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La presente investigación titulada “Aplicación de la mejora de procesos para el 
incremento de la productividad del área de producción de una empresa de 
Calzado SMP, 2017, cuyo objetivo general es determinar como la mejora de 
procesos incrementa la productividad de la empresa Arte & Piel E.I.R.L. –Lima, 
2017.  
El tipo de investigación a utilizar en la presente investigación por su naturaleza 
es cuantitativa y por su finalidad es Aplicada, el Diseño de Investigación es Cuasi 
Experimental, específicamente es un Diseño de un solo grupo con medición de 
antes y después. La población de estudio estuvo conformada por un mes de 
producción en el antes para el mes de abril y el después para el mes de 
septiembre siendo así tiempo prolongado para la implementación de la mejora 
de procesos. La muestra seleccionada por preferencia es igual a la población.  
Las técnicas a utilizadas son: la Observación y Fichas de Observación, técnicas 
que van a determinar  la confiabilidad de los instrumentos de medición; Registro, 
Base de Datos y Recolección de Datos, instrumentos utilizados en la presente 
investigación. Los datos recolectados fueron procesados y analizados 
empleando el software SPSS versión 21.Los resultados tienen significancia que 
conducen a la discusión,  coherente con la investigación 
 
















This research entitled "Application of process improvement to increase the 
productivity of the production area of a footwear company SMP, 2017, whose 
general objective is to determine how the improvement of processes increases 
the productivity of the company Arte & Piel E.I.R.L. -Lima, 2017. 
 
The type of research to be used in the present investigation is quantitative in 
nature and its purpose is Applied, the Research Design is Quasi Experimental, 
specifically it is a Design of a single group with before and after measurement. 
The study population consisted of one month of production in the before for the 
month of April and the later for the month of September, thus being a long time 
for the implementation of process improvement. The sample selected by 
preference is equal to the population.  
 
The techniques used are: Observation and Observation Cards, techniques that 
will determine the reliability of measurement instruments; Registration, Database 
and Data Collection, instruments used in the present investigation. The data 
collected were processed and analyzed using the software SPSS version 21. The 
results have significance that lead to the discussion, consistent with the research 
 




































1.1. REALIDAD PROBLEMÁTICA 
Las empresas de calzado  en los últimos 10 años han sido impactadas 
en el mercado de la venta de calzado por la  presencia  de   
competencia desleal  de   productos asiáticos quien  perjudican  a las  
pymes  del sector .  Debido al incremento de competencia, en el sector 
los tiempos de ejecutar las órdenes  de trabajo son más exigentes, las  
pequeñas  y  micro  empresas   de  las  diversas especialidades del  
sector presentan problemas de calidad final  en  los  distintas  etapas  
de  elaboración del  producto  .En  el   mundo  la  búsqueda de  
presencia en  el   mercado  de  una   gama  de  productores  de  calzado  
conlleva a  aseverar  su  crecimiento  y  presencia  en  un  mercado  
más  dinámico. La  OMC (Organización  Mundial  de Comercio). 
En  el  Perú    debido  a la   presencia de  competencia  de   productos  
de  calzado asiáticos  y  de  otros países la  competitividad del país  no  
ha  mejorado (COMEX )  .La  industria  de  Calzado   ante  la presencia  
de    competencia desleal .En  muchas  investigaciones  se  ha  
recomendado  que  las  medidas  antidumping  sean  anuladas  para  
que  el  sector  no  esté  protegido .En los  trámites  legales llevados a  
cabo  por   Indecopi por   la Sala de Defensa de la Competencia del 
derechos antidumping al calzado ampliando por cinco años 
adicionales . El Tribunal del Indecopi ha ratificado las decisiones de 







En el comercio internacional, los flujos comerciales son las compras y 
ventas de bienes y servicios entre países. Estos flujos, pueden son 
representados en la balanza comercial, la cual mide la diferencia entre 
exportaciones e importaciones. De acuerdo al resultado que se 
obtenga en la balanza comercial determinaremos si el país es 
exportador neto (balanza comercial positiva) o importador neto 
(balanza comercial negativa). En el Perú, la balanza comercial de 
calzado ha tenido una tendencia negativa, la cual se ha acentuado a 
partir del año 2010. Al cierre del 2016, la balanza comercial de calzado 
fue deficitaria, es decir negativa y alcanzó los US$ 347 millones, 
resultado que se sustenta en un aumento de las exportaciones y una 
disminución de las exportaciones. Cabe resaltar que en el 2015 se 
registró el mayor valor de importaciones de calzado del periodo 
comprendido entre los años 2006 – 2016. 
Grafico Nª 1: Balanza Comercial Peruana de la Industria de 











El desempeño de la producción de calzado, medido a través del 
seguimiento del Índice de Volumen Físico de la Producción 
Manufacturera elaborado por PRODUCE, el cual se construye de 
manera mensual, y utiliza como insumo principal la información de una 
muestra de empresas que se dedican a fabricar diversos productos 
industriales, entre ellos, calzado muestra que la producción de calzado 
ha sido volátil los últimos años. Durante el periodo 2004-2016 se 
observa expansiones y retrocesos en su actividad productiva. El 2005 
y 2006 alcanzaron registros negativos del orden de 18%, 
posteriormente se observa una fuerte recuperación entre el 2007 y 
2009. A partir del 2010 el sector de calzado registra tres años de 
crecimiento (2012, 2013 y 2015), pero también obtiene cifras negativas 
en el 2010, 2011 y 2014. En el 2016 experimenta un leve crecimiento 
de 0,2%. 
Grafico Nª 2: Variación anual del Índice de Volumen Físico de la 
Producción Manufacturera de Calzado (Porcentaje) 
 
 
“Durante el periodo 2007-2009, se registraron las tasas de crecimiento 
positivas más altas. Por otro lado encontramos que previo al periodo 
anterior, en los años 2005 y 2006, presentan las tasas más bajas” 
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Considerando    que   el  96.7 %  de  las  empresas del  sector son  
productoras de  calzado de acuerdo a la  información  que brinda  
Sociedad   Nacional de  Industrias (SIN),  de acuerdo  a  que    este  
escenario  se  considera  3.2.%  son  pequeñas  empresa   y  el  0.1 %  
son  medianas  y  grandes .En Lima   se  concentra el  mayor   número 
de  establecimiento  de   fabricantes  de  calzado 42.2 % y  le  sigue  
Trujillo (27.2) y  Arequipa  con 9.4 ,Huancayo   con  un  universo 3,765   
empresas sobresaliendo   la  presencia de  conglomerados formados   
por  micro  y  pequeñas  empresas (Mypes  ). Así  mismo  la  zona de  
Caquetá   ubicado  en  el  distrito del  Rímac,  considerado  el  
conglomerado  de   mayor  relevancia  de proveedores de   insumos  a  
nivel  nacional  y  el  eje  de    desarrollo  de  este  sector;   otros  
lugares  como  San  Juan de  Lurigancho  Villa   el  Salvador   con  
dinámicas de  desarrollo  
La  empresa   analizada  viene   atravesando   una  serie de  
modificaciones  en  sus  áreas  de  producción  ante  la exigencia de  
sus  clientes ;  así   como  nuevas  aperturas  de    mercado  con  oferta  
de  productos    que  mejora  la  calidad  del  producto .Pero  los  
constantes  reproceso  de  los  productos  terminados  y  las  
restricciones  observadas Esto trae consigo que los clientes soliciten 
garantía de los trabajos, pérdida de confianza, reclamos. Por ello el 
estudio estará dirigido a la  Mejora de Procesos en el área de 
producción de  calzado    San  Martin de  Porres   2017.con  la   finalidad 
de convertirla  en  una  organización  exitosa  
“La palabra Productividad se mencionó por primera vez en 1766, un 
siglo más tarde, en 1883, Littre la definió como la facultad de producir. 
Sin embargo, fue hasta principios del siglo XX que el termino adquirió 
un significado más preciso, como una medida de lo bien que se han 
combinado y utilizado los recursos para cumplir con los objetivos 
específicos deseados, en el tiempo programado. En 1950, la 
Organización para la Cooperación Económica Europea (OCEE) 
ofreció una definición más formal de Productividad: es el cociente que 
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resulta de dividir la producción por uno de los factores de producción, 
de esta manera es posible hablar de Productividad de capital, de 
inversión, mano de obra, etcétera.” (Moreno, 2007, p.1) 
La  empresa   de  calzado  requiere  de  un  nuevo  planteamiento de  
sus  procesos   que  involucre  la   mejora  continua en  la  organización 
y  de  allí  nace  el  objetivo  de  la   Investigación “Aplicación de  la   
mejora de  procesos  y  el  incremento de la  Productividad  en  el  área  
de  producción de   la   empresa”. 
La  empresa   es  una   pequeña  organización    que tiene una   
presencia  en  el  mercado  de  más  de  5  años y  se  encuentra  en 
la  búsqueda  de  corregir  sus  proceso de  producción  los  que  son  
esbozados en el  Ishikawa  y  analizados  en  el  Pareto.  
A través de la Ilustración del Grafico Nª 3 (Ishikawa) Se  determinara  
mediante  la  identificación  de  las  restricciones    que  encuentre  en  
el  sistema    de acuerdo al  peso de la  ocurrencia en  la  entrega  de  


























 Fuente: Elaboración Propia
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En el Grafico 3,se  observa  una  gama de  problemas  identificados  
mediante   la  Técnica de  Pareto aplicados  al  diagnóstico   de  la  
organización ;  dando  prioridad de   los  problemas  centrales  ;  según 
la tabla a  continuación . 
Tabla 1: Matriz Relacional de las causas encontradas 
 C1 C2 C3 C4 C5 C6 C7 C8 FRECUENCIA  
C1   1 1 0 1 0 1 0 7 
C2 0   1 0 0 0 0 0 1 
C3 0 0   1 0 0 0 0 1 
C4 1 1 0   0 0 0 0 1 
C5 1 1 1 1   1 1 1 7 
C6 1 0 1 1 1   1 1 1 
C7 0 0 0 1 0 1   0 1 
C8 1 0 0 1 1 1 1   6 
          
         25 
Fuente: Elaboración Propia 
Se  muestra  el  análisis   de Pareto en la tabla 2:  
Tabla N° 2: Número de Ocurrencias de las Causas Encontradas 
 












C5 Métodos de trabajo inadecuados  7 28.00% 28.00% 
C1 Tiempos improductivos  7 56.00% 28.00% 
C8 Inadecuada distribución de maquinaria   6 80.00% 24.00% 
C6 Falta de capacitación de personal  1 84.00% 4.00% 
C7 Falta de compromiso y dedicación  1 88.00% 4.00% 
C3 Falta de orden y limpieza  1 92.00% 4.00% 
C2 Materia prima en mal estado 1 96.00% 4.00% 
C4 Falta de política ambiental   1 100.00% 4.00% 
  TOTAL 25   100% 
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La incidencia  de  indicadores   en la empresa se debe a los métodos de 
trabajados inadecuados (28.00%), así como los tiempos improductivos (28.00%) 
y la inadecuada distribución de maquinaria (24.00%); dando  prioridad  a los  que  
representan  la  mayor incidencia de  acuerdo al Grafico 4.  













Fuente: Elaboración Propia 
 
1.2 TRABAJOS PREVIOS 
ORTIZ  Triana  y  CAICEDO- Rollón  .-Programación optima  de la  producción  
en  una  pequeña  empresa de  Calzado –Universidad  Francisco  de  Paula  
Santander .San José  de  Cúcuta –Colombia Facultad  de  Ingeniería. 15p.p. 
El propósito de esta investigación fue diseñar la programación óptima de la 
producción en una pequeña empresa de calzado ubicada en la ciudad de San 
José de Cúcuta (Colombia), identificándose  las restricciones del sistema 
productivo para el desarrollo de un modelo matemático, siguiendo la teoría de 





























C5 C1 C8 C6 C7 C3 C2 C4
DIAGRAMA DE PARETO 
FREC. FREC. ACUM.
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La programación de la producción, es una respuesta operativa para optimizar la 
producción de un bien o servicio. Existen diversas técnicas de producción. Sin 
embargo, muchos investigadores reconocen que los problemas que  pueden ser 
resueltos óptimamente utilizando técnicas de programación matemática. Hoy en 
día, la investigación de operaciones es una herramienta fundamental  e 
indispensable para la  toma  de  decisiones y  de  allí  la  importancia de  contar   
con  esta . 
La estructura productiva de Colombia se caracteriza por la existencia de 
pequeños establecimientos productivos donde el tamaño de la empresa influye 
en la capacidad para innovar, competir, exportar y financiarse.  El resultado de  
los  análisis corresponde  al  diseño de modelos  del  semestre  2011. 
GONZALES, Carolina. Estandarización y Mejora de los Procesos Productivos en 
la empresa Estampados Color Way SAS. Informe Final de Práctica Empresarial 
(Título Ingeniero Industrial). Caldas: Corporación Universitaria Lasallista, 
Facultad de Ingeniería Industrial, 2012. 87 pp. En el presente trabajo se 
estandarizaron y mejoraron de los procesos productivos en una empresa con 
dos líneas de producción, la sublimación y la serigrafía textil. Para el desarrollo 
de la práctica se estandarizaron los procesos mediante un estudio de tiempos y 
métodos de trabajo, para esto se tuvieron que identificar todas las actividades 
del proceso productivo, luego se procedió a la toma de tiempos y se documentó 
en Excel para calcular el tiempo estándar analizando cada procedimiento y 
método empleado. La mejora de procesos en las empresas gráficas del sector 
manufacturero, en este caso Color Way SAS, tienen un impacto directo en el 
crecimiento de la producción, en la calidad del servicio y en el mejoramiento 
continuo de la empresa, resultando en una alta competitividad, es así que en 
este trabajo obtuvo como resultados un incremento del 7% de eficiencia, es decir 
un 67% de eficiencia respecto a la eficiencia anterior de la empresa que estaba 





ACUÑA  Sergio y Curotto Diego “Propuesta  de  un  modelo  de  gestión  de 
planeamiento y  Control de  la  Producción en  la  gestión de  procesos   en  
asociaciones  de  Mypes  del  Sector  Calzado para  hacer frente  a  pedidos  de  
gran tamaño en  Lima “ Universidad de  Ciencias  Aplicadas UPC –Facultad  de  
Ingeniería .La  presente   investigación  enfoca   la problemática  de  la  
organización desde PCP de  las   Mypes  de  calzado utilizando  el  análisis de  
las  restricciones para  el  logro de  la  competitividad en  el  mercado .  Cuando  
las  empresa  utilizan  unidades  satélites deben  implementar  la  gestión  por  
procesos debido  al  seguimiento  y  control  de  cada  unidad  seleccionada  con  
el  propósito  de  cumplir  con  la  gran  demanda de  pedidos . 
El  aumento del PBI   que aportan las Mypes, según la Superintendencia Nacional 
de Administración Tributaria (SUNAT) el 95.7% de las empresas peruanas se 
clasifican como microempresas.  
Adicionalmente, se explicarán 2 herramientas fundamentales   para  la  
comprobación de  la  investigación  como  es: Balanced Scorecard y la Matriz de 
Leopold. Fundamentados  en  la  teoría y  en  las  Mypes  involucradas 
realizándose  una  encuesta  a todos  las  empresa   participantes  con  la  
finalidad de  obtención  la causa  raíz  de estos   y  generar   un  Mapa de  
Procesos y  los  flujogramas y  el  SIPOC , adicionando  a este  procedimiento  
los indicadores y  los aspecto determinantes   
Así  mismo el presente  modelo pueda  ser  utilizado por  otras  organizaciones 
frente a  pedidos  de  gran  tamaño y  el impacto  que  genera  por  el  tema de  
la  asociatividad   medida  desde  la  gestión de  procesos en  el  cumplimiento 
de los  pedidos.  
LOAYZA Miguel “Propuesta de un Modelo de Gestión de Calidad en una 
asociación de MYPES de Calzado de Lima utilizando la Gestión por Procesos 
para la mejora de la competitividad”. Tesis (Título Ingeniero Industrial). Lima: 
Universidad Peruana de Ciencias Aplicadas, Facultad de Ingeniería, 2012, 123 
pp. 
La presente contribución académica  fue elaborada con la finalidad de crear un 
modelo que le permita a las pequeñas y medianas empresas (Mype) de calzado 




Instrumentos  organizaciones (misión,  visión, objetivos  y  políticas) de  las   
Mypes. 
Así; mismo se  utiliza   conocimientos  de   producción  flexible  unidos  a  la  
Calidad  de  los procesos con  el  fin  de  verificar  y  registrar las  acciones  
prevención  y  corrección traduciendo  estas  en  mejora  continua  de  las   fases  
de  producción lineal .  En  el  proceso  de  diagnóstico  se  determinó los 
Despilfarros  de  materiales, así  como  tiempos improductivos en  la   célula     
manufactura considerando  las  horas  extras ,  y  ausencia  de  programas  de  
control  de calidad de  los procesos .La  aplicación de la  mejora posibilito el   
Ahorro de S/.288,500.00 soles, es decir un ahorro neto de S/. 266,012.00 soles. 
Aporta   el  análisis  de  una  de   las  variables  a considerar  en  la  contribución 
académica .  
MAYORGA  Lisandro :  El Mejoramiento Continuo y su incidencia en los 
Procesos de Producción en la Empresa de  Calzado  Lombardia - Universidad   
Técnica  de Ambato  Colombia –Escuela  de  Ingeniería  13p.   
La empresa de Calzado LOMBARDIA está   orientada  a  la  fabricación de  
calzado  de  damas  y  caballero  ,  presentando  en  el  mercado experiencia  de  
más de  25  años considerada  en  el  mercado imagen  y  posicionamiento  de  
mercado .Del  diagnóstico  realizada  al área  propuesta  para  el  mejoramiento  
continuo se  encuentra todas los defectos generados  en  los  procesos   
productivos    y  satisfacer las necesidades de los clientes  con  procesos  en  el  
futuro  de  mejora  continua  implantado  en  la  empresa  de  continuo que en el 
futuro se convertirá en una cultura de mejoramiento continuo implantado en la 
empresa de calzado LOMBARDIA. 
Contribuye  con la   investigación en  la  variable   mejora  del  proceso  de  
producción  de  una  empresa  de  calzado . 
ZAVALA Edemeyer  “Comercialización  de  Calzado  personalizado para  damas   
localizado  en  la  Ciudad  de  Guayaquil ”Universidad  de  Guayaquil –Facultad 
de  Ingeniería . Ecuador  2017  p.p  21 
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La elaboración del calzado  desde  sus  inicios  han  sido procesado de  manera  
artesanal infinidad  de  veces  elaborados  con  piedras, hojas ,el  material  desde  
su  inicio usado ha  sido  el cuero   o  la piel ,y  su  transformación  en  el  tiempo 
considerando las  tendencias  globales  de  diseño  y  nuevos  materiales dirigidos  
al segmento  de  hombres  y  mujeres dirigido   hacia  la  implementación de la  
Industrialización  de calzados  para  cubrir  mercado  interesantes  como  
Colombia, Brasil y  Perú. El  año  2008 se  implementa   la restricción sobre  las  
importaciones  de   calzado ,  el escenario  del  mercado  laboral cambia  debido  
a  la  implementación en  el  sector  de mayor  número  de  plazas  de  empleo   
Las microempresas de calzado contribuyen al dinamismo económico en el país, 
cada micro empresa genera una plaza de empleo para 30 personas. Según 
reportes de la FMI las PYMES generan el 25% del ingreso  (Información  
Telégrafo 2016) 
QUILLUPANGUI, Luis. Incremento de la Productividad en la Línea de Producción 
de Bordados en la Industria JORIBORDADOS S.A. Tesis (Título Ingeniero 
Industrial). Quito: Universidad Central Del Ecuador, Facultad de Ingeniería, 2014. 
110 pp. En la presente tesis se aplicaron algunas herramientas Manufactura 
Esbelta para lograr el aumento de la productividad en una empresa textil de 
bordados. Para la elaboración de este trabajo, se procedió a analizar los 
procesos de producción a través de observaciones directas, toma de tiempos y 
estudio de movimientos de cada trabajador, tomando en cuenta las estadísticas 
ya existentes en la empresa para determinar la situación actual de la empresa, 
luego se implementaron las 5S después de un seguimiento a toda la línea de 
producción y se evidencio la falta de normas de calidad. La empresa buscaba 
incrementar la productividad en la línea de producción para generar mayor 
utilidad, aumentar la cartera de clientes y elevar su competitividad logrando la 
satisfacción del cliente, minimizando al máximo los errores producidos por los 
trabajadores, debido a deficiencias del proceso, generando menor  productividad 
a la empresa. Al  realizar  los  cambios 
Con  criterios  de  Ingeniería   en  bordados se  incrementó  de  57%  a  64  %,así  
como  el  tiempo  del  proceso  generándose  un ahorro  diario 2  horas  y  30  
minutos . 
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TITO  Pedro “Gestión por competencias y productividad Laboral en empresas 
del sector confección de calzado de Lima Metropolitana “Universidad  Nacional  
Mayor  de  San  Marcos  Facultad  de  Ingeniería 2012 . 
En  las organizaciones se  inicia  el  nueva  planteamiento  de  considerar al  
colaborador  como  un   elemento  importante  en  el crecimiento  de  la  Empresa  
Desde  el  punto  de  vista  de  la organización del comportamiento  humano ,  no  
se  ha de  considerar   un recurso ,sino  como  un  elemento  fundamental  y  
dinámico donde  las  competencias  ,talentos  y  conocimientos  se  unen . 
La  Investigación   se  orienta  en demostrar que  la  gestión  organizacional ,  
unida  en  la   gestión  humana  basada  en  el reconocimiento  de  las  personas  
que  contribuyen  con  el crecimiento  de  la  empresa,  permite  elevar  los  
indicadores  de  productividad  . Una   organización  que  incide  en  las 
competencias  y  habilidades  de  sus  colaboradores   
Habiéndose tomado  como  muestra  a 96  empresas representadas  por  
colaboradores   y  directivos basado  en  sus  competencias  cognitivas  y 
procedimentales seleccionados   de  manera  aleatoria de  los fabricantes  de  
Lima  Metropolitano mediante   un  trabajo de  campo con  encuestas  tomadas  
en  tres  momentos  importantes ,desde  el  enfoque  cuantitativo y  desde  los  
aspectos  cualitativos  se  miden  competencias  transversales  .  Se  fijan los 
programas  de  capacitación  dirigido  a  los  colaboradores  
El  análisis  de  la  variable  que aporta  a la  investigación  como  es la  
Productividad contribuye  a  este   trabajo .  
ESPEJO Jhonny y SOTO  Catherine Propuesta de mejora de un sistema 
integrado de las áreas de producción y logística, para reducir los costos de la 
curtiembre Pieles Industriales S.A.C. en la ciudad de Trujillo Universidad  Privada  
del  Norte   (Título Ingeniero Industrial ) El presente trabajo tiene como objetivo 
general reducir los costos en la empresa PIELES INDUSTRIALES S.A.C. a 
través de la propuesta de mejora de un sistema integrado de las  Áreas de 
Producción y Logística en la línea de fabricación de cuero grueso negro. 
Habiéndose   desarrollado  un  diagnostico  en  el área  de  Producción  y  
Logística   debido  a  una  mala  planificación de  los requerimientos  debido a  
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las   altos   requerimientos y  escaso  control  y seguimiento  de  los  insumos   y 
procesos  que  han  generado  retrasos  en  la programación  de  la  entrega  de  
productos finales ,  así   como  altos   costos  de  incidencia  en  los procesos 
debido  al  análisis   y  diagnóstico  realizado a las   áreas  tomadas   como    
muestra de  la   investigación se  arrojó  una  pérdida de S/. 43,755.10 para el 
área de producción, mientras que el Área de Logística refleja un pérdida de  
S/. 4990.70 ,debido  a  esta  alta  incidencia  se  incorporaron  una  serie  de  
metodologías  a  los  procesos   que  permitieran obtener  ahorros  (gestión  de  
inventarios  ; compras personal ;TPM,MRPI )  
Con estos instrumentos  se  definieron  mejor  los indicadores  de  producción 
generándose mejoras  en  los procesos 6% ,así  como  los  requerimientos  de   
producción 3.2% ,en  estos   aspectos   también se  tomó  en  cuenta  la   
frecuencia  de   contratación de  personal  por  temporada  alta 7.60% y  la  falta  
de  capacitación  1,68 %   a  0.84  y  todos  los indicadores  que  permitieron  el  
incremento  de la  productividad en  1.3  % . 
Dadas   las características  de  la  investigación se  redujeron  todos  los costos   
que incidieron  en  las  áreas como  ejemplo  se   brindaron  cumplimiento  de  
clientes  en  un  10%,manejo  de  almacén  50% costo  de  perdida de  producción  
Ahorrado  de S/22,169.30 y  en  el a rea  logística S/ 1,094.20  y  el ahorro  
general  S/ 3,896.50 cumpliéndose   el objetivo de la  investigación. 
El  aporte  de  la investigación está  dado  en  el uso  de  indicadores  aplicados  
al  área  de  producción  con  los  cual  se  utiliza  como conocimiento  de  
aplicación  de  teoría  especializada  en  la   mejora de gestión  de  procesos .   
CHANG, Almendra. Propuesta de Mejora del Proceso Productivo para 
incrementar la Productividad en una Empresa dedicada a la fabricación de 
Sandalias de Baño. Tesis (Título Ingeniero Industrial). Chiclayo Perú: 
Universidad Católica Santo Toribio de Mogrovejo, 2016, 127 pp.  
El  objetivo  de  la contribución  académica es  incorporar   mejoras en  el a rea  
de  producción de  sandalias para   incrementar  la productividad  e  incorporar    
reducción  de  costos  de  operatividad . Considerando   que  los problemas  
centrales  estaban  centrados  en  la  falta  de  monitoreo  y seguimiento  de  los  
procesos  que  generaron altas  perdidas ,dadas  por demandas  insatisfechas y  
tiempos  de  retrasos.  
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Con la  aplicación de  conocimientos de    Ingeniería  en  los aspectos  gestión 
de procesos ;permitieron   reducción   de  manera  satisfactoria  los tiempos de 
procesos de  entrega a  los clientes  y  el  cumplimiento de  los  contratos   que 
permiten  posesionar  a la  empresa en  el  mercado . 
Así  mismo;  la  incorporación de  instrumentos  de  medición de  Ingeniería y  
control y  seguimiento  de  las  partidas de  pedidos  y  generándose  con todos  
estos  conocimientos  un  incremento  en la  capacidad  instalada  de  47  % , 
áreas   que  de acuerdo al  diagnóstico   no  estaba  siendo considerada  
El  aporte   de  este  análisis  está  dado  por  el enfoque  que  brinda  y  el  
soporte   académico  a la  variables  gestión de  procesos  y productividad . 
1.3. Teorías relacionadas al tema 
Concepto de proceso 
Pérez  Fernández de  Velasco (2012) define:  
 
Secuencia de   actividades  cuyo  producto tiene  valor  intrínseco para  
su  usuario o cliente, entendiéndose como Valor “todo  aquello  que se  
aprecia  o se estima” y sistema como un “Conjunto de  procesos  que  
tienen  por  finalidad la  consecución de  un  objetivo”. 
 
La definición  más  clásica:  “Es  el  conjunto de  elementos   interrelacionados  
que  persigue de  un  objetivo  común”. 
Bravo (2008, p.15) menciona que los procesos se pueden diseñar, describir, 
documentar, comparar, eliminar, modificar, alinear o rediseñar; y que al hacerlo 
se pueden cumplir las estrategias de la empresa y mejorar su eficiencia, atención 
al cliente, calidad, productividad y muchos otros aspectos. 
Para Suñe, Gil y Arcusa (2010, p.77),  “un proceso productivo es una sucesión 
de operaciones que transforma las materias primas y/o productos 




Acción de Mejora 
“Toda acción que tiene como fin modificar el desarrollo de un proceso, evaluando 
las mejoras a través de indicadores” (p.14). Definición  aportada  por  Fomento 
de España (2005). 
1.3.1.- Mejora de Procesos 
Summers (2006, p.225) la  definición está  basada  en la  eliminación de  
desperdicios  en  los  procesos  medidos  en  forma  incorrecta  y  que  generan  
a  la  organización niveles  bajos de desempeño e  insatisfacción del cliente .La  
aplicación de  esta  teoría    permite  realizar  estas correcciones .  
Para Krajewsky, Ritzman y Malhotra (2008, p.142),  
Redacta el Estudio  de  actividades  interrelacionadas cuyo  objetivo central  
balancea  tareas  y elimina  actividades que  no le  dan  valor servicios   
proporcionando  mejoras hacia la  satisfacción del cliente, reducción de  costos 
y  puestos de  trabajo.  
Según Membrado (2002),  
• Lo  central  de  la  gestión  de procesos  es  la  mejora  de   incremento  
de  las áreas  estudiadas como  instrumentos de  mejora eficazmente en  
el  personal  
Y  en  las áreas  tomadas  como  análisis. (p.120). 
Beneficios de la Mejora de Proceso 
Gutiérrez (2010, p.18)  define  que  su  aplicación  genera  beneficios: 
• Reprocesar, y  la  generación de errores, desperdicios y  la  acumulación 
de defectos. 
• Disminuir la devolución de productos, las visitas de garantía y los 
reclamos de los clientes. 
• Al   incorporar  nuevas  funciones que  permiten evaluar  y dar  solución  
a los problemas  
• Cumplir  con  los  tiempos estimados  de  entrega de  productos a  los  
clientes de  acuerdo a  los contratos  estipulados . 
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• Fortalecer  la  gestión  humana  de  la  organización y  el incremento de la  
productividad. 















Fuente: Gutiérrez (2010), p. 18 
Herramientas de Mejora de Procesos 
1.3.1.1.- Estudio de Métodos 
Para Kanawaty (1996),El  control  de  los  procesos  de las  tareas  permite  el  
análisis de  los  cuellos  de  botella  generados  en las  áreas  productivas .(p.19). 
Objetivos del Estudio de Métodos 
 
García (2005, p.35), señala  
• Optimizar  propósito  de  los   procesos  
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• Identificar  las  fallas  de  Seguridad  y  Diseño  de  equipos  e  instalaciones 
. 
• Fortalecer  las condiciones de  trabajo , Así  como  la   fatiga  y  el  esfuerzo  
de  los  colaboradores   en  las  tareas  de   las operaciones  realizadas  
 
Etapas del Estudio de Métodos 
Kanawaty (1996, p: 77) 
Está  dividida  en   8  etapas  
1.- Analizar  el  área  a  estudiar y  establecer  los parámetros a  estudiar. 
2.-Realizar  mediante   observaciones  de  Chek list de  las  tareas  y  datos  más  
importantes . 
3.- Articular  las  secuencias  tomadas  como  áreas  críticas mediante  flujo 
gramas  y  Pareto que  permita  una  visualización de  cuellos  de  botellas  
4.- Aplicar  el  método a  implementar y  de  menor   costo  con  él área  de  
análisis  
5.- Establecer  las  alternativas en  la  selección  del  método a  usarcé  
6.- Comunicar  en  forma práctica  mediante capacitaciones  y  entrenamiento al  
personal. 
7.-Asignar  al  personal  que  participara  en  su  aplicación  
8.- Efectivizar  Monitoreo  y Seguimiento  de  su  ejecución  
 
Herramientas del Estudio de Métodos 
Para Niebel (2009, p.17)  
Al  utilizar técnicas para  la  optimización  de  los  procesos y  los   tiempos  de  
que  se  encuentran  en  los  registros  que  permite   los  análisis   futuros. 
Diagrama de  Operaciones del Proceso 
García  (2005) Representación  mediante  gráficos   de  los  ingresos  de los  
requerimientos  en las  tareas   y  operaciones  que   permiten  identificar  los  
cuellos de  botellas que  generan  tiempos innecesarios  que  generan  un  
proceso  improductivo  (p.45). 
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Fuente: Kanawaty (1996), OIT. 





















Diagrama de Actividades del Proceso 
Meyers (2000) 
Analiza   el proceso en todos sus aspectos (transporte, almacenajes, 
operaciones y  tiempos) validando  una  visión integral de  los  procesos. (p.56). 
Tabla 4: Simbología de diagrama de actividades del proceso 
Fuente: Meyers (2000), p.58. 
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               Fuente: Elaboración propia 
Indicador del Estudio de Métodos 
Actividades que agregan valor 
Identifica  las actividades  concretas   que  agregan  valor que  son  
identificadas  en  DAP. 
Summers (2006, p.223)  Los   ahorros  generados  por  optimización de las  
actividades en  tiempo, dinero  y esfuerzo. 
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1.3.1.2.- Medición de Trabajo 
Según García (2005)  
La  aplicación de análisis de las  tareas en  un  tiempo  tomado  como  referencia 
de  observación  tomando  como  modelo  al  trabajador  calificado y  al  
rendimiento establecido (p.177) 
Para Puerta (1979, p.39) Los  elementos  no tomados  en  consideración  que  
impiden  un  adecuado  funcionamiento  de las  tareas para  los cuales  se  
implementa  mejoras  para  el mejoramiento  del  desempeño  organizacional  
empresarial  
Prokopenko (1989, p.138) 
• Aplicación  y  selección   del método  
• Asignación de  carga  de  trabajo  
• Definición  de  maquinaria de análisis en  el  área  asignada  de  estudio  
• Planificación  de  la  producción. 
Objetivos  M.  Trabajo (García, 2005, pp.179). 
El  incremento  de la  eficiencia  en  los procesos y  la  búsqueda  de  estándares 
permitirán  el análisis de la  empresa ,asi  como la disminución de  costos  entre  
otros  
(García, 2005, pp.179). 
Estudio de Tiempos 
 
Según Kanawaty (1996) 
Esta técnica permite  el  registro de  los tiempos y  ritmos  de los procesos de  
trabajo en  las  tareas  asignadas en  condiciones  de  ejecución  pre  establecida 
de   acuerdo  a un plan de  trabajo  
Para García (2005)  
El  # de  observaciones define  con mayor  precisión los  tiempos  asignados a la  
tarea  en  el  cumplimiento  de programación  propuesta . (p. 185) 
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Número de observaciones necesarias 
Arenas (2000, p.29)   define  
Los  tiempos establecidos permiten  tomar  como referencia   un  estándar ,que  
permite  identificar  la  muestra  a  considerar ,  y la obtención de los  niveles de  
confianza y  los  márgenes  de  exactitud   predeterminados .  
Determinando  el número de observaciones con un nivel de confianza del 95.45 
% y el error del 5% puede aplicarse la siguiente formula: 
Fórmula: Cálculo del número de muestras 
 
 
Fuente: Arenas (2000), p. 30. 
Donde:  
Id Descripción 
N número de ciclos que deben cronometrarse 
n’ número de observaciones preliminares del estudio  
X valor de las observaciones preliminares 
∑ sumatoria de valores 
40 cte. para un nivel de confianza de 94.45% 
 
Etapas del procedimiento del Estudio de Tiempos: 
Prokopenko (1989, p.140)  
• Analizar   y  registrar   toda  los  formatos  aplicados  en  la obtención de 
la  Información  y  como  se  realiza  cada  una de  ellas   
• Describir  el  método   y  análisis de   la  operación  a  considerar  
• Validar  el  método  y  movimiento  establecido  para  la  muestrea  
seleccionada  
• Con un instrumento, como el  cronómetro, medir el tiempo que un 
trabajador que  lleve  a cabo cada elemento de la operación 
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• Medir  la  continuidad de  trabajo  en  el  proceso  (velocidad ) a  diferencia 
de la aplicada  y  propuesta  por el  analista de  producción  
• Considerar  los tiempos  observados como  base  para la mejora  del  
proceso  
•  Los suplementos que se aplicaran para  la  consideraran de  la  tarea  
/operación analizada  
 
Indicador de Medición de Trabajo 
Tiempo Estándar 
Caso (2004, p.20) El  tiempo  estándar  es  obtenido  mediante  la  selección  de  
un  trabajador  capacitado y  calificado que  realiza  su  trabajo a  ritmo  normal 
y  considerando  los  suplementos  adicionales de  necesidades personales  y   
Fatiga  del  trabajador  
Herramientas de la Calidad 
Para Guajardo (1996, p.145)  
Permiten  recopilar  y  analizar  datos  para  una adecuada  toma de decisiones  
y plantear  soluciones  en  las  áreas  productivas . Entre  estas  tenemos: 
Hoja de Verificación (Obtención de Datos) 
Según Miranda, Chamorro y Rubio (2007)  
El  empleo  de  formatos  para la   medir la  secuencia  de  tareas y  
procedimientos en las  búsqueda  de  soluciones  optimas  al  proceso ,  como  
fuente  de  datos exteriores  (p. 82).  
Según Gutiérrez (2010)   Las hojas de verificación o registro se  observa  de  
manera  simple y sistemática análisis  obtenidos. 
. 
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Fuente: Miranda, Chamorro y Rubio (2007) 
Diagrama de Pescado 
El  Diagrama  Causa- Efecto señala  los factores que  provocan  las causas  
a estos se les llama causas, y se ubican en las “espinas del pescado” unidas al 
esqueleto y a la cabeza del pescado; , si el diagrama tiene varios niveles de 
espinas y probablemente se podrán identificar posibles soluciones, permitiendo  
una  visión  de  conjunto (Niebel, 2009, p.19). 
Según Gutiérrez (2010)  
Desde  la  gráfica  se observa  la  definición y uso  de  seis  ramas (6  M ) definido  
Ishikawa :Método de trabajo; Mano obra, Materiales, maquinaria ,medición y  
medio  ambiente , debido a  esta  asignación  se  define  el proceso  
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Grafico 9: Diagrama de pescado de las quejas relacionadas con la salud de los 
operadores en una operación de corte 
Fuente: Niebel, 2009 
Diagrama de Pareto 
Para Gutiérrez (2010, p.179) Permite  identificar  y  localizar  los  problemas  
centrales  de la  realidad  problemática  a estudiar señalando las  causas  más 
importantes . Este diagrama se basa en el principio de Pareto, llamado como 
“Ley 80-20” o “Pocos vitales, muchos triviales”, mediante el cual se puede 
apreciar que sólo el 20% de los elementos generan el 80% del efecto,   de  allí  
la  importancia de seleccionar  los  que  restringen  una  tarea  o un proceso.  
38 
Grafico 10: Ejemplo Diagrama de Pareto 
Fuente: Gutiérrez (2010), p.180 
Diagrama de Gantt 
Según Díaz (2005)  Es  la  representación  gráfica  registradas  en  dos  ejes :  
Actividades  y Tiempo siendo  los   bloques  que  se  forman y  la duración de las  
actividades la  longitud de  ellos ,  así como  el inicio  y  fin de las actividades 
(p.149). 
Grafico 11: Diagrama de Gantt 
Fuente: Díaz (2005) 
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1.3.2. Productividad (Dependiente)  
“la productividad que es función del ingreso per-cápita (Y/N) y de la relación 
capital trabajo (K/L), entre otras”. (Clavijo, 2003: 17). 
 
Fuentes (2012):  
Señala  la  relación de  bienes  y servicios  y los recursos  implementados  
Define Productividad la definen como la relación entre la cantidad de bienes y 
servicios producidos y la cantidad de recursos utilizados. En la fabricación, la 
productividad sirve para evaluar el rendimiento de los talleres, las máquinas, los 
equipos de trabajo y los empleados. (p. 30). 
 
 Hernández, Rafael, Actividad    objetivo  principal  el  supply  change  
management para  el  cumplimiento  de  un  proceso productivo (p. 40). 
 
Según Cruelles (2013)  
Indicador  que  señala  la  relación  entre  los  elementos  de la producción. 
(p.10). 
 




Según García (2011), “es la relación entre los recursos programados y los 
insumos utilizados realmente” (p.16).. 
Según Cruelles (2013), “Mide la relación entre los insumos y producción, busca 
minimizar el coste de los recursos (hacer bien las cosas)”  (p. 10). 
Según Gutiérrez (2014), “es la relación entre los resultados alcanzados y los 
recursos utilizados” (p. 20) 
Para Salazar (2011), la eficiencia es aquella capacidad de realizar una mejor 
aplicación de los recursos disponible para obtener los resultados deseados. En 
ese sentido, cabe diferencia entre eficiencia – alcanzada  y  ratios  financieros  
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❖ Eficiencia Técnica, que los ingenieros miden por la relación entre la 
producción física y el consumo físico.  
 
❖ Eficiencia Económica, se dice que una empresa ha alcanzado la 
eficiencia   económica   cuando   el   sistema   produce   la combinación 
de bienes o servicios que el público prefiere, dado sus ingresos. 
En la presente investigación se va analizar específicamente el índice de 
Eficiencia de mano de obra. 
 
❖ Eficiencia   de   Mano   de   Obra,   se basa en el resultado de comparar 
horas “reales” de mano de obra entre las horas “estándar”, es decir, que 
por cada hora real en el que se emplea la mano de obra en las 
operaciones, se tiene una producción de determinado número de piezas, 
al que se considera el estándar esperado. Esto la diferencia de la 
eficiencia en el precio, que se basa en un costo mínimo de producción 
por cantidad a producir. 
 
1.3.2.2. Eficacia 
Según García (2011), “Es la relación entre los productos logrados y las 
metas que se tiene fijadas” (p.17). 
Según  Gutiérrez (2014), “es el grado en el que se realizan las actividades 
planificadas y se alcanzan los resultados planificados.” (p.20). 
A. Importancia de la productividad 
Según Villota (2010) la productividad es  asociación entre   los  elementos  
se  requiere para  producir bienes  y  servicios. Entonces, se deviene en que 
la productividad además de estar asociada al trabajo, se asocia también con 
factores como la tecnología, el capital, la energía o la materia prima que en 
algunos casos cobrará mayor relevancia que la productividad laboral.  
 
Así también, se cuenta con que el indicador más importante en la mejora de 
productividad es la asociación decreciente que puede hallarse entre insumo 
y producto, tan igual como una calidad constante o en aumento. Es 
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importante porque permite comparaciones que son de valiosa información 
para la gerencia y jefaturas de dirección hacia la toma de decisiones. 
 
B. Factores que afectan la productividad 
 
Según Villota (2010) los factores de productividad en el proceso productivo 
en una empresa, han de ser los que establecen y condicionan el valor que 
toman los diferentes indicadores de productividad, por lo que la labor 
inmediata es identificar todos los factores que influyen en el proceso 
productivo, para intervenir en ellos y proceder a las mejoras de la 
productividad. Desde la empresa, se puede contar con la siguiente 
clasificación de factores de productividad: 
 
❖ Factores tecnológicos: Se refiere al uso de la tecnología a modo de un 
conjunto de saberes organizados que logran responden a una serie de 
requisitos determinados. Estos saberes pueden ser de distintos tipos, 
como el científico, empírico o técnico, que tienen por fuentes los 
descubrimientos tecnológicos, científicos, textos, patentes, etc. Tales 
factores repercuten con su aplicación en el diseño y rediseño de 
productos mediante los mismos en los procesos de producción, posibles 
nuevos usos para el producto, utilidad de los desechos, un mejor control 
de procesos, entre otros. 
 
❖ Factores técnico organizativos: Son aquellos que se refieren a los 
métodos, sistemas constituidos, normas y procedimientos que impactan 
en la productividad de la empresa. Entre ellos se encuentran el sistema 
de planificación estratégica, control de la producción, productos 
terminados, administración de recursos humanos, control de calidad, 
seguridad industrial, mantenimiento, métodos de trabajo y organización 
de la producción y el trabajo. 
 
❖ Factores motivacionales: Estos factores que se vienen estudiando 
hace mucho tiempo, recientemente son parte de los programas que 
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buscan incrementar la productividad con enfoque en el desenvolvimiento 
del recurso humano. 
 
Según B. Niebel (2014), indica que el muestreo de trabajo consiste en una 
técnica para identificar las medidas del tiempo requerido otorgado a las 
operaciones, en este caso a los tiempos necesarios para realizar los controles 
de  almacén, estos resultados servirán para determinar las holguras, que tipo 
de técnicos utilizar según la capacidad (p. 412). 
 
C Factores duros de la productividad 
 
❖ Producto: Este factor puede mejorarse mejorando su valor de uso, 
mediante el diseño o rediseño de sus atributos. Aunadas las fases de 
investigación, comercialización y venta del producto se convierte en 
fuerza impulsora importante de la productividad. El volumen refleja la 
mejora mediante su crecimiento o aumento de producción. Otro factor es 
el costo/beneficio que representa los beneficios alcanzados y el aumento 
de los mismos con el mismo costo productivo.  
 
❖ Planta y equipo: Son elementos que cumplen un rol relevante en toda 
mejora de productividad. De este modo, un buen mantenimiento y 
funcionamiento tanto de planta como de equipos en buenas condiciones, 
crecerá la capacidad de ésta, evitándose los cuellos de botella y 
utilizándose medidas de corrección para fallas y paradas de máquinas, 
aumentando así la confiabilidad y disponibilidad de máquinas y de la 
planta en general. 
 
 
❖ Tecnología: Se mejora la productividad mediante el uso de la tecnología 
capaz de obtener un mayor volumen de bienes y servicios, mejorándose 
la calidad, perfeccionando métodos, principalmente de comercialización 
en la actualidad,  y permitiendo el acceso a la automatización para un 
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manejo ágil de insumos, con  comunicación asertiva   y la calidad  en  las  
relaciones  personales  de  la  organización . 
 
❖ Material y energía: Son atributos de relevancia para la productividad, 
entre ellos se cuentan: 
 
✓ Desempeño de materiales: que refiere a los productos útiles o 
energía empleados por cada unidad de material. Si el material es el 
adecuado, entonces su calidad, control y productos conformes serán 
mayores. 
✓ Utilidad y control de residuos. 
✓ Uso de materiales mejorados mediante su aplicación inicial 
mejorando su uso en el proceso principal de producción. 
✓ Uso de materiales de mayor calidad a un menor costo. 
✓ Sustitución de las importaciones. 
✓ Incremento del índice de rotación de existencias con el propósito 
de que los beneficios sean destinados a mayor productividad. 
✓ Mejora de la gestión de existencias evitando mantener excesivas 
las reservas en almacén. 
 
D Factores blandos de la productividad 
 
❖ Personas: Son los recursos humanos empleados en el proceso 
productivo quienes realizan una función desde dos aspectos: dedicación 
y eficacia. En cuanto a la dedicación se presentan diferencias en las 
personas tanto en capacidad como en voluntad para la labor. La 
dedicación se ve influida fuertemente por la motivación por lo que es 
importante los cambios de actitud y su promoción en los trabajadores en 
los distintos niveles de jerarquía. Para mejorar la productividad desde este 
factor, se puede recurrir a criterios como métodos, sueldos y salarios, 
formación y capacitación, seguridad y salud, recompensas, incentivos, 
negociación contractual y otras actividades laborales. 
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❖ Organización y sistemas: Los procedimientos para organizar la empresa 
y los sistemas de que dispone son de importancia. Juegan un papel 
predominante la unidad de mando, la delegación y el control que se 
despliega, con el fin de orientar a la empresa hacia la especialización y la 
división del trabajo de forma coordinada. El dinamismo permite a la 
organización alcanzar sus objetivos, para lo cual debe mantenerse, 
repararse y reorganizarse para la proyección de nuevos objetivos. 
 
❖ Métodos de trabajo: Es uno de los aspectos que configura una forma 
prometedora de mejorar la productividad. Se busca la efectividad del 
trabajo manual buscando nuevas formas, nuevos empleos del movimiento 
humano y el uso de los instrumentos y herramientas utilizadas, la 
disposición de la planta, el uso de materiales y máquinas. Para mejorar el 
método de trabajo se debe considerar el estudio del trabajo y la formación 
profesional. 
 
❖ Tipos  de dirección: Corresponde a la dirección que, según diversos 
estudios, constituye un 75% en el incremento de la productividad, pues se 
es responsable de la utilización eficaz del recurso asignado y que se 
encuentra bajo su control. Aspectos como la planificación, el control 
operativo, las políticas, costos de capital, presupuestos y técnicas 
empleadas dependen de la dirección. 
 
 
❖ Factores externos: Se encuentran aquí las políticas del gobierno y los 
procedimientos institucionales, la política macroeconómica y social, 
recursos financieros disponibles, medios de transporte, comunicación y 
materias primas, energía, agua, entre otros. A estos factores, la dirección 
de la empresa deberá comprender y tomar las decisiones que 
correspondan a su impacto en el desarrollo de las actividades productivas, 
considerando los grupos de presión, tanto trabajadores como 
consumidores, así también los cambios estructurales en economía y 
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competitividad, cambios demográficos, la disponibilidad de la tierra y sus 
recursos. Todo ello repercute en incrementar la productividad. 
1.4. PROBLEMAS 
1.4.1. Problema general  
¿De qué manera la aplicación de la mejora de procesos incrementa la 
productividad del  área de  producción  de  la  empresa  de  calzado Arte 
& Piel S.A.C. en San  Martin de  Porres , 2017? 
 
1.4.2. Problemas específicos 
• ¿De qué manera la aplicación de la mejora de procesos incrementa la 
eficiencia del  área  de  producción de  la  empresa  de  Calzado Arte  & 
Piel S.A.C. en San  Martin de  Porres  2017? 
 
• ¿De qué manera la aplicación de la mejora de procesos incrementa la 
eficacia del  área  de  producción  de la  empresa  Arte  & Piel S.A.C. en 
San  Martín   de  Porres 2017? 
1.5. JUSTIFICACIÓN DEL ESTUDIO 
Las razones fundamentales para realizar la presente investigación se basa en 
los siguientes hechos:  
 
 
1.5.1. Justificación teórica 
De acuerdo con Hernández, Fernández y Baptista (2014, p. 50), afirma que la 
justificación teórica es aquella donde se explica si la investigación llenara algún 
vacío del conocimiento, permitiendo generalizar los resultados a principios más 
amplios que   contribuirán a la formulación de nuevas ideas, recomendaciones o 
hipótesis a futuros estudios, la tesis puede ser de utilidad para establecer un 
punto más de partida a la realización de otras investigaciones relacionados al 
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tema, análogos y/o mejorados y hacerlo extensible en otro tipo de procesos y/o 
actividades. Permitirá  a  la  empresa  sustentar  sus  aplicaciones  en  
conocimientos  teóricos  y  relevantes de  la  gestión de  procesos . 
 
1.5.2. Justificación económica 
Gallardo, Helio. (2007), define como  “El método barato y el cual requiere que 
las personas inviertan su tiempo para evitar las perdidas en una institución” 
(p150). 
En este presente trabajo nos permitirá reducir los costos de producción, así 
como la reducción de las pérdidas económicas por productos defectuosos, o 
reprocesos, generados por las fallas en los procesos mal ejecutados y de esa 
forma evitamos el despilfarro de la materia prima innecesariamente, puesto que 
se maximizara la productividad mediante la reducción de los tiempos 
improductivos.  
 
1.5.3. Justificación practica 
Con la presente investigación se pretende resolver los problemas que atraviesa 
la empresa  referente a su productividad mediante la aplicación de la gestión por 
procesos, la misma que permitirá obtener diversos beneficios y agregar valor  a  
la   mejora  de  la  atención de  los clientes  
Para este tipo de justificación, Hernández S., Fernández C. y Baptista L. (p.50) 
nos dice: es aquella que permitirá saber si la investigación resolverá algún 
problema real y que si tiene implicaciones trascendentales para una amplia gama 
de problemas prácticos. La investigación se justifica en la práctica porque existen 
realmente desperdicios en el proceso estudiado los cuales deben ser 







1.5.4. Justificación metodológica 
Según Hernández S., Fernández C. y Baptista L. (p. 50), define la justificación 
metodológica como la razón por la cual la investigación ayuda a mejorar la forma 
de experimentar con las variables. Y esto se refleja mediante la conveniencia de 
la realización de la presente tesis, la empresa  en mención donde se maneja una 
variedad y alto volumen de existencias, las cuales además están constante 
movimiento, es necesario y casi imprescindible el establecer metodologías de 
trabajo en las actividades de distribución para agilizar dichos procesos y así 
optimizar el flujo de dichas existencias, eliminando actividades que no generen 
valor y/o reduciendo los tiempos muertos. 
1.6. HIPÓTESIS 
1.6.1. Hipótesis general 
La aplicación de la mejora de procesos incrementara la productividad del  área  
de  producción de   la  empresa  de  calzado  Arte &  Piel S.A.C. en San  Martin  
de  Porres , 2017. 
 
1.6.2. Hipótesis específicas 
• La aplicación de la mejora de procesos incrementara la eficiencia del área  de  
producción  de  la  empresa  de  calzado Arte & Piel S.A.C. en  San  Martin de  
Porres, 2017. 
• La aplicación de la mejora de procesos incrementara la eficacia del  área  de 
producción  de  la  empresa  de  calzado  Arte & Piel S.A.C. en  San  Martin 









Determinar  de qué manera la aplicación de la mejora de procesos incrementa 
la productividad del    área  de   producción de  la   empresa  de Calzado  Arte 
& Piel S.A.C. en San  Martin de  Porres  2017. 
 
1.7.2. Específicos 
• Determinar  la aplicación de la mejora de procesos incrementa la eficiencia 
del  área  de   producción  de la empresa de Calzado Arte & Piel S.A.C. en 
San  Martin de  Porres  2017. 
• Determinar la aplicación de la mejora de procesos incrementa la eficacia del  
área  de  producción de  la  empresa de  Calzado  Arte & Piel S.A.C. en  San  
























































2.1. Diseño de la investigación 
2.1.1. Tipo de Investigación 
El presente trabajo, el tipo de investigación es aplicada, ya que se desea 
implementar la mejora de procesos en la empresa Arte & Piel E.I.R.L. con el 
objetivo de poder incrementar la productividad. Según Valderrama (2013). 
Una investigación es aplicada cuando tiene por finalidad la aplicación directa 
de los conocimientos ya existentes para poder satisfacer necesidades y así 
generar beneficios favorables a la sociedad. (p.164) 
 
2.1.2. Nivel de Investigación  
Según Bernal (2010). La investigación explicativa tiene como finalidad 
estudiar el porqué de los eventos, fenómenos o hechos, es por ello que se va 
analizar las causas y efectos de las relaciones entre dos o más variables. En 
esta investigación el nivel de la investigación es explicativa, ya que se trata 
de explicar a través de la mejora de procesos como incrementara la 
productividad de la empresa Arte & Piel E.I.R.L. 
 
2.1.3. Diseño de Investigación  
El diseño de la presente investigación es cuasi experimental, por los sujetos 
no son asignados al azar a los grupos, ni mucho menos son emparejados, se 
mantienen intactos pues están conformados antes de la investigación, por 
otro lado la variable independiente manipula deliberadamente a la variable 
dependiente para observar sus efectos sobre ella, según el concepto 










2.2. Variables, operacionalizacion  
 
Variable Independiente: Mejora de  Proceso  
Según Summers (2006). La mejora de procesos permite eliminar los tiempos 
improductivos, materiales, esfuerzo, costos y mano de obra, teniendo como 
resultado el incremento del nivel de desempeño de la empresa y la 
satisfacción del cliente.(p.225) 
 
Variable Dependiente: La productividad  
 
“Es la relación entre los productos logrados y los insumos que fueron 
utilizados  o los factores de la producción que intervinieron, maneja dos 
términos principales: eficiencia y eficacia”. GUTIERREZ, Humberto y DE LA 
VARA, Román (2013, pág. 7) 
A continuación, la Tabla N° 3  muestra el detalle de la operacionalizacion de 
las variables, tomando en cuenta una definición conceptual y operaciones, 





Tabla Nª 5: Matriz de Consistencia  
 
PROBLEMA   GENERAL  OBJETIVOS  GENERAL  HIPOTESIS  GENERAL  VARIABLES    
¿De qué manera la aplicación de la mejora 
de procesos incrementa la productividad 
del  área de  producción  de  la  empresa  de  
calzado Arte & Piel S.A.C. en San  Martin de  
Porres , 2017? 
 
Determinar como  la aplicación 
de la mejora de procesos 
incrementa la productividad del  
área de  producción  de  la  
empresa  de  calzado Arte & Piel 
S.A.C. en San  Martin de  Porres 
, 2017? 
La aplicación de la mejora de 
procesos incrementara  la 
productividad del  área de  
producción  de  la  empresa  de  
calzado Arte & Piel S.A.C. en San  







TIPO DE ESTUDIO:  
Aplicada – explicativa  
DISEÑO DE INVESTIGACIÓN:  
Cuasi experimental  
POBLACIÓN 
NUMERO DE PARES DIARIOS  EN 30 
DIAS  
MUESTRA: 
 NUMERO DE PARES DIARIOS   EN 30 
DIAS  
MUESTREO: Probabilístico aleatorio 
simple. 
MÉTODO DE INVESTIGACIÓN: 
Método cuantitativo. 
TÉCNICAS E INSTRUMENTOS DE 
RECOLECCIÓN DE DATOS 
Análisis de confiabilidad del 
instrumento:  
Hoja de verificación 
Formatos  de  registros  de  
producción   
MÉTODOS DE ANÁLISIS DE DATOS 
Análisis cuantitativo en el SPSS 21 
PROBLEMAS ESPECIFICOS  OBJETIVOS  ESPECIFICOS  HIPOTESIS   ESPECIFICAS  
¿De qué manera la aplicación de la mejora 
de procesos incrementa la eficiencia del  
área  de  producción de  la  empresa  de  
Calzado Arte  & Piel S.A.C. en San  Martin de  
Porres  2017? 
¿De qué manera la aplicación de la gestión 
por procesos incrementa la eficacia del  
área  de  producción  de la  empresa de 
calzado Arte  & Piel S.A.C. en San  Martín   
de  Porres 2017? 
 
Determinar  como  la aplicación 
de la mejora de procesos 
incrementa la eficiencia del  
área  de  producción de  la  
empresa  de  Calzado Arte  & 
Piel S.A.C. en San  Martin de  
Porres  2017 
Determinar como  la aplicación 
de la gestión por procesos 
incrementa la eficacia del  área  
de  producción  de la  empresa 
de calzado  Arte  & Piel S.A.C. en 
San  Martín   de  Porres 2017? 
 
La aplicación de la mejora de 
procesos incrementara la 
eficiencia del  área  de  
producción de  la  empresa  de  
Calzado Arte  & Piel S.A.C. en 
San  Martin de  Porres  2017 
 
La aplicación de la mejora de 
procesos incrementara la 
eficacia del  área  de  
producción  de la  empresa  de 
calzado Arte  & Piel S.A.C. en 






         PRODUCTIVDAD 
FUENTE  ELABORACION  PROPIA  
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(2006). La mejora de 
procesos permite 
eliminar los tiempos 
improductivos, 
materiales, esfuerzo, 
costos y mano de 
obra, teniendo como 
resultado el 
incremento del nivel 
de desempeño de la 




La mejora de procesos 
se enfoca en analizar 
minuciosamente la 
ejecución de los 
procesos de la 
empresa utilizando 
herramientas básicas 
del método de mejora, 
como finalidad principal 
de poder incrementar la 
productividad y mejorar 
la calidad del producto.  
 
 
ESTUDIO DE METODOS 
 







AAV= ------------------------------ x 100% 
                                     ∑Total Actividades 
 
AAV=índice de Actividades que agregan valor del DAP 
















TE= TN x (1 + S) 
 
 
TE= Tiempo Estándar 
TN = Tiempo Normal 









Es la relación entre 
los productos 
logrados y los 
insumos que fueron 
utilizados o factores 
de la producción que 
intervinieron” 
(García, 2011, p.17) 
 
La Productividad se 
evalúa según eficiencia, 
eficacia y para obtener 
Atención de órdenes de 
trabajo, cumplido del 
técnico, de la base de 




del Proceso   
Tiempo  útil  por pares diarios  
                        --------------------------------------------- x 100 





EFICACIA Eficacia del 
Proceso  
Numero de pares diarios trabajados 
   -----------------------------------------------------   x 100 
Numero de pares diarios  programadas 
 
Razón 
FUENTE  ELABORACION  PROPIA  
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2.3   Población y muestra. 
 
2.3.1  Población 
Es el conjunto de todas las unidades de análisis cuyas características o 
atributos se van a estudiar en un lugar o periodo establecido. Hernández, et 
al, 2014 (p.174) 
En la investigación “Gestión  de  proceso  para  mejorar  la  productividad del  
área de  producción  de  la  empresa  Arte  y  Piel San  Martin  de  Porres  
2017. En  esta   primera  etapa  se  (Pre test ) se ha  seleccionado  del  área  
de  producción del  modelo  de  zapato casual que  se  cuenta  con 
N = número de pares diarios en 30 días  
 
2.3.2  Muestra 
Hernández, et al, (2014) define a muestra a un sub grupo de la población. 
Digamos que es un sub conjunto de elementos que pertenecen a ese 
conjunto definido en sus características al que llamamos población, (p. 175). 
En este caso se considera:  
La muestra es n = número de pares diarios  en 30 días  que refleja  los  
volúmenes  de  producción del  modelo  seleccionado  como  muestra 
durante   los  tres  meses  de análisis   
2.3.3  Muestreo 
Según Hernández, et al, (2014) En las muestras probabilísticas, todos los 
elementos de la población tienen la misma oportunidad de ser escogidos 
para la muestra. (p. 175). 
 
Bernal (2010), indica que el muestreo aleatorio simple se utiliza cuando en 
el conjunto de una población, cualquiera de los sujetos tiene la variable o 
variables objeto de la medición (p.164). 
Por lo tanto en la presente investigación la población y la muestra es igual 
por lo tanto no existe muestreo. 
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2.4. Técnicas e instrumentos de recolección de datos, validez y 
confiabilidad. 
 
2.4.1. Técnicas e instrumentos de recolección de datos.  
Según Hernández et al (2014), la recolección de datos implica elaborar un 
plan detallado de procedimientos que nos conduzcan a reunir datos con un 
propósito específico. (p. 198) 
Este plan incluye determinar:  
 
❖ ¿Cuáles son las fuentes de donde se obtendrán los datos?  
Es decir, los datos van a ser proporcionados por personas, se 
producirán de observaciones o se encuentran en documentos, 
archivos, bases de datos, etcétera. En esta investigación las 
fuentes se obtendrán de los reportes de producción de la empresa 
Arte & Piel E.I.R.L.   
 
❖ ¿En dónde se localizan tales fuentes?  
Regularmente en la muestra seleccionada, pero es indispensable 
definir con precisión. Asimismo, como se mencionó las fuentes se 
localizan en la empresa, específicamente en los archivos que 
obren en el taller de producción en el cual existe data desde el año 
2011. 
 
❖ ¿A través de qué medio o método vamos a recolectar los datos?  
Esta fase implica elegir uno o varios medios y definir los 
procedimientos que utilizaremos en la recolección de los datos. El 
método o métodos deben ser confiables, válidos y objetivos. 
 
❖ Una vez recolectados, ¿de qué forma vamos a prepararlos para 
que puedan analizarse y respondamos al planteamiento del 
problema? (p.198) 
 
Bernal (2010), indica que en la investigación científica hay gran variedad de 
técnicas o instrumentos para la recolección de información en el trabajo de 
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campo de una determinada investigación. De acuerdo con el método y el tipo 
de investigación que se va a realizar, se utilizan unas u otras técnicas, (P. 
192) 
 
Se empleará como: 
a) Técnica: el Análisis de datos numéricos 
 
Observación directa: Cada día cobra mayor credibilidad y su uso tiende a 
generalizarse, debido a que permite obtener información directa y confiable, 
siempre y cuando se haga mediante un procedimiento sistematizado y muy 
controlado, para lo cual hoy están utilizándose medios audiovisuales muy 
completos, especialmente en estudios del comportamiento de las personas 
en sus sitios de trabajo. (Bernal, p.194). 
 
Sistémica: Será un proceso metódico, ordenado y coherente por que los 
elementos obtenidos serán analizadas minuciosamente para lograr los 
objetivos. 
 
b) Instrumento: Formatos para la recolección de datos. 
Señalan Hernández et ál (2014), un instrumento de medición es el recurso 
que utiliza el investigador para registrar información o datos sobre las 
variables que tiene en mente, (p. 199)  
Datos recopilados de la empresa 
Todos los datos que se han utilizado se encuentran incorporados en tablas 
de cálculos en Excel, que se han recopilado en el levantamiento de la 
información 
 
2.4.2. Validación y confiablidad del instrumento. 
Hernández et ál (2014), también nos refieren que cada vez que se administra 
un instrumento de medición debe calcularse la confiabilidad, al igual que 
evaluarse la evidencia sobre la validez. (p. 200). 
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Hernández et ál (2014), señalan que la validez y la confiabilidad no se asumen, 
se prueban. (p. 204) 
 
a) Validación del contenido 
Hernández, et al. (2014). Explica  la validez es el grado en que un 
instrumento en verdad mide la variable que busca medir (p.200). 
 
Juicios de expertos 
En el presente trabajo de investigación se utilizara el juicio de expertos. 
Según Hernández, et al. (2014). Se refiere al grado en que un instrumento 
realmente mide la variable de interés, de acuerdo con expertos en el tema. 
(p.204). 
Instrumento que valida la información obtenida y plasmada en un cuadro 
de operacionalización, teniendo, habiendo evaluado y aprobado por tres 
docentes colegiados de la Escuela de Ingeniería Industrial. 
 
b) Confiabilidad 
Hernández et ál (2014), definen la confiabilidad es el grado en que un 
instrumento produce resultados consistentes y coherentes. (p. 200). 
 
c) Objetividad 
También los autores Hernández et ál (2014), definen es el grado en que el 
instrumento es o no permeable a sesgos y tendencias de los investigadores 
que los administran, califican o interpretan, (p. 206). 
 
2.5. Métodos de análisis de datos. 
Para la investigación “Mejora de procesos  para incrementar la 
Productividad del área  de  producción  de  la  empresa  Arte  y  Piel- San  
Martin  de  Porres 2017 “, se utilizará como técnica el análisis cuantitativo 
de los datos y se diseñaran formatos para en la recolección de datos. Se 
realizará con el programa SPSS versión 21 (Statistical Packagefor the 
Social Sciences SPSS® o Paquete Estadístico para las Ciencias 
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Sociales). Los datos serán tabulados y presentados en tablas y gráficos 
de acuerdo a las variables y dimensiones. 
 
Para la prueba de las hipótesis se aplicará el t. de Student comparación 
de medias de muestras relacionadas. 
 
2.5.1. Estadística Descriptiva 
Para Anderson Sweeney y Thomas (2006, p. 82) define que la estadística 
descriptiva en la siguiente información: 
 
Media: La media proporciona una media de localización central de los datos. 
 
Mediana: Es un valor de en medio de los datos ordenados de menor a mayor 
(en forma ascendente) Si el número de observaciones es impar, la mediana 
es el valor de en medio. Si el número de observaciones es par la mediana 
es el promedio de las dos observaciones  de en medio. 
 
Moda: Es el valor que se presenta con mayor frecuencia. 
 
Varianza: Es una medida de variabilidad que utiliza todos los datos, la 
varianza está basada en la diferencia entre el valor de cada observación (Xi) 
y la media. Es la sumatoria de las diferencias al cuadrado entre cada valor y 
la media, multiplicados por el número de veces que se ha repetido el valor. 
La sumatoria se divide por el tamaño de la muestra 
Deviación estándar: se define como la raíz cuadra positiva de la varianza 
Continuando con la notación adoptada para la varianza muestral y para la  
 
Poblacional.  Es la raíz cuadrada de la varianza que informa la distancia 
que tienen los datos respectivos de su media aritmética, expresado en las 
mismas unidades de la variable 
 
Coeficiente de Variación: En algunas ocasiones se requiere un estadístico 
descriptivo que indique cuán grande es la desviación estándar en relación 
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con la media. Esta medida es el coeficiente de variación y se representa 
como porcentaje. 
La media aritmética: es la suma de sus valores dividida entre el número de 
sumandos. 
 
2.5.2. Estadística Inferencial:  
Para Andersons, Sweeney y Thomas (2008, p. 393) define que la 
estadista inferencial  se requiere realizar la prueba de normalidad y de 
contrastación de las  hipótesis. Para la prueba de normalidad si N es 
menor o igual que 30 se utiliza el estadístico Shapiro Wilk, luego de 
verificar la normalidad  de los datos se procede a realizar una prueba 
paramétrica para la contratación de Hipótesis, en este caso el estadístico 
a realizar es la Prueba t de Student  para la comparación de medias de 
muestra relacionadas.  
La prueba de t Student es utilizada para la estimación de medias y 
proporciones en variables cuantitativas y para comparar medias y 
porciones en las poblaciones. 
Análisis ligados a la Hipótesis 
 
Cada una de las hipótesis planteadas en el estudio debe ser objeto de 
verificación. Cuando los datos recolectados son de naturaleza cuantitativa, 
esta verificación se realiza con la ayuda de herramientas estadísticas que se 
definen sobre la base de tres aspectos principales 
Las hipótesis que se desea verificar. 
Los diseños de investigación (experimental, Pre-experimental). 
Distribución estadística de las variables. 
Menciona las pruebas estadísticas empleadas en el orden en que serán 







2.6. Aspectos éticos  
El investigador se compromete a respetar la autenticidad de los resultados, la 
confiabilidad de los datos que se emplearán, la identidad de las personas que 
participarán en el estudio así como referir todas las fuentes empleadas 
respetando la propiedad intelectual de los autor es .El presente trabajo tiene 
como disposición respetar los derechos de propiedad intelectual del autor, así  
como proteger los derechos de privacidad de información de la empresa, no 
difundiendo información indicada como confidencial. 
 
2.7. Desarrollo de la Propuesta  
Para esta investigación el desarrollo de la propuesta pretende mostrar la 
situación en que se encuentra la empresa actualmente antes de la ejecución de 
la propuesta, para luego proponer y poder implementar acciones proactivas, que 
busquen solucionar las causas de la baja productividad, y finalmente mostrar los 
resultados obtenidos con la Mejora de Procesos, así como la veracidad 
económica de la implementación de la misma.  
 
2.7.1. Situación Actual de la Empresa  
 
2.7.1.1. Reseña Histórica  
La empresa Arte & Piel E.I.R.L., pertenece a la Señora Lucila Anita Zavaleta 
Aguilar, como resultado de la unión familiar y el deseo de superación económica 
de la empresa y a la vez anteriormente contar con una empresa de tantos años 
de experiencia como la de J&M CALZATURE CONFORT S.A.C, la cual tuvo un 
gran apogeo y muchos años en el mercado siendo uno de los mejores calzados 
a nivel nacional de fabricación. Pero el sueño de todo emprendedor se terminó 
de concretar exitosamente en el año 2011 mediante ARTE & PIEL S.A.C. Esta 
empresa fue fundada en el año 2011 e inscrita en SUNAT el 20 de marzo del 
2011 e inicio formalmente sus actividades el día 28 de marzo del 2011, con RUC: 
10105369943. La actividad económica de esta empresa es netamente la 
fabricación de calzado de vestir para caballero la cual cuenta con compradores 
mayoristas como JHON HOLDEN, BATA, DAUUS, VIALE, PASSARELA, etc. , 
ARTE & PIEL E.I.R.L.  
61 
quienes adquieren el producto por la calidad de materiales utilizados , los estilos 
originales y variados que ofrecen ya que son calzados de vestir de puro cuero.  
La empresa cuenta actualmente con 10 trabajadores los cuales se encargan de 
realizar todo el proceso correspondiente del calzado de vestir para caballero. 
 
2.7.1.2. Descripción General de la Empresa  
La empresa objeto de estudio, ARTE & PIEL S.A.C., es una sólida empresa de 
fabricación manufacturera, que se dedica a la producción y comercialización de 
todo tipo de calzado de vestir y casual para caballero.  
 
BASE LEGAL 
• Razón Social: ARTE & PIEL S.A.C.  
• Reconocimiento Legal : Microempresa  
• Representante Legal : Lucila Anita Zavaleta Aguilar  
• Actividad Económica : fabricación de calzado de vestir para caballero  




• País : Perú  
• Provincia : Lima  
• Ciudad : Lima  
• Dirección: Mz. M lote 19 Asoc. Los chasquis 2 da etapa  
• Distrito : San Martin de Porres  
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Grafico N ª 12: Localización Geográfica de la Empresa ARTE & PIEL 
E.I.R.L. 
Fuente: Google Maps 
 
Contacto 
• E- mail : arteypiel@hotmail.com 
• Teléfono : 01- 6077608 
• Celular : 965768880 
 
 
2.7.1.3. Plataforma Estratégica 
MISION: Esta es una empresa innovadora que se encarga de dar comodidad y 
tiene siempre en cuenta lograr la satisfacción del cliente y del mercado en 
general. Este sitio está capacitado con el mejor personal formado en valores 
humanos y la moral requerida para permaneces dentro del establecimiento.  
 
VISION: Lograr el reconocimiento a largo plazo gracias al esfuerzo que hacemos 
día a día por salir adelante. Ser una empresa atractiva a la vista de los clientes 
ofreciendo garantías y ofertas en las mejores marcas de calzado y con esto 
alcanzar la expansión del negocio a nivel nacional e internacional.  
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OBJETIVOS ESTRATEGICOS  
Arte & Piel E.I.R.L. busca mejorar su posición en el mercado, por ello como 
organización se plantea las siguientes metas y estrategias:  
• Garantizar el cumplimiento de los requisitos y especificación pactados con 
el cliente. 
• Mejorar los tiempos de entrega de los productos y/o servicios para 
sobrepasar las expectativas del cliente. 
• Optimizar la disponibilidad de los recursos para los diferentes procesos. 
VALORES CORPORATIVOS  
En Arte & Piel E.I.R.L. el activo más importante y clave del éxito es su equipo 
humano. Siendo sus valores los siguientes:  
• Actitud de servicio: capacidad para el cumplimiento de tareas y 
resolución de problemas con los clientes.  
• Innovación: en cada proceso se busca mejorar los procesos para 
cumplir estándares de calidad. 
• Responsabilidad: brindar la información correcta y a tiempo, 
preservando la confidencialidad de los clientes. 
• Integridad: capacidad para actuar conforme a lo establecido 
previamente con los clientes. 
ORGANIGRAMAS DE LA EMPRESA  
A continuación, se representa gráficamente la organización estructural y 
funcional de la empresa Arte & Piel E.I.R.L., donde sistemáticamente se aprecian 
las áreas, las personas y la forma de comunicación de las mismas: 
• Organigrama Estructural: se reflejan las relaciones jerárquicas de 
las áreas de la empresa.  
• Organigrama Funcional: se representas las funciones principales 
asignadas a cada colaborados de la empresa en estudio, 



























Fuente: Elaboración propia 
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Grafico Nª 14: Organigrama Funcional de la Empresa de la Empresa ARTE 

























Fuente: Elaboración propia 
JEFE DE PRODUCCIÓN  
-Es la persona encargada de verificar en la empresa que cada proceso de la 
línea de producción del calzado se dé correctamente y a la vez habilitar 
cualquier percance que en dicho proceso pueda suceder para que así se 
realice un calzado de calidad y con un tiempo estimado. 
 
ADMINISTRATIVO 
-Mantenimiento de registros e información para 
cumplir con la correcta ejecución de todas las 
operaciones de la empresa y brindando soporte a 
todas las áreas.  
COMERCIAL 
-Lograr volúmenes de ventas que vayan acorde 
con los objetivos comerciales de la empresa, 
captando nuevos clientes y reteniendo los 
actuales  
RECURSOS HUMANOS    
-Seleccionar, contratar y formar vínculos 
estables con los colaboradores de la 
organización y asegurar sus beneficios 
laborales. 
GERENTE GENERAL 
-Dirige la empresa, tomar decisiones, supervisar y ser un líder dentro de 
esta.  
-Controla las actividades planificadas comparándolas con lo realizado y 
detectar las desviaciones o diferencias. 
- Fijar metas, objetivos, organizar tareas, actividades y personas. 
CONTABILIDAD 
-Administrar los recursos monetarios, registrar 
los  procedimientos contables y realizar la 
planificación financiera para el buen 
funcionamiento de la empresa con respecto a 
todas las facturaciones que se hayan realizado. 
PRODUCCION 
-Asegurar un eficiente proceso de producción, 
supervisar a todos los operarios de la empresa 
para que el proceso de la fabricación de 
calzado se de manera coordinada facilitando el 
correcto flujo de materiales y suministros entre 
los procesos continuos. 
 
CORTE 
-Realizan cortes de acuerdo al modelo determinado para la producción del 
calzado de vestir según la Orden de Producción que se genera por el 
cliente hacia nosotros de forma adecuada y segura. 
DEVASTADO 
-Realiza el desrriste de las piezas de corte para un mejor aparado en las 
piezas del modelo elaborado. 
APARADO 
-Tiene como objetivo principal unir todas las piezas del modelo cortado para 
así tener un corte aparado para el siguiente proceso de acuerdo a la Orden 
de Producción establecida. 
ARMADO 
-Se realiza la unión y dar forma al calzado en cuanto al modelo escogido 
teniendo como principal cuidado la calidad del cuero y la exactitud de la 
horma calzada del zapato. 
PEGADO DE PLANTA 
-Realiza  los pegados de planta en cada horma armada para así pasar al 
último proceso que es el acabado del calzado, se realiza mediante una 
maquina especial de pegado. 
ACABADO 
-En esta área se realiza todo el acabado del producto que se ha elaborado, 
se le da brillo, color y uniformidad al calzado y una vez terminados se 
encajan y se llevan a almacén para poder entregar la mercadería según la 
fecha indicada en cada orden de producción.  
LOGÍSTICA 
-Encargarse del aprovisionamiento y traslado 
de los productos finales y los pone a 
disposición del cliente.  
-Realizar inventario quincenal para mantener 
el stock y pedidos con seguridad y coordinar 
con almacén para el despacho y distribución 
de los pedidos.  
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2.7.1.4. Productos de la Empresa  
La empresa ARTE & PIEL E.I.R.L. cuenta con gran variedad de modelos de 
calzados de vestir para caballero, se muestra un resumen del catálogo de 
productos. 
 
Tabla Nª 7: Catálogo de productos de la empresa ARTE & PIEL E.I.R.L. 
 
Fuente: Elaboración Propia 
 
Los productos realizados en la empresa ARTE & PIEL E.I.R.L. son diversos. Por 
esto se han clasificado por los semejantes procesos que pasan, en 3 grupos, 
siendo estos: calzado de vestir planta caucho para caballero, calzado de vestir 
planta suela y mocasines. (tabla n°  
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Tabla N°8 : Clasificación de productos de la empresa 
Fuente: Elaboración Propia 
Los productos de planta caucho son los de mayor rotación en ventas ocupando 
el 52.84% de la venta mensuales generadas en la empresa (s/. 52,100.00), por 
lo que será tomado como base para el estudio con la finalidad de determinar las 





2.7.1.5. Maquinaria y Equipos  
Actualmente la maquinaria utilizada en el proceso productivo de la empresa Arte 
& Piel E.I.R.L. son:  
Tabla N°9 : Maquinaria y Equipos 







2.7.1.6. Mapeo de Procesos  
En el Grafico Nª , se pueden observar los procesos presentes en la gestión de la 
empresa objeto de estudio Arte & Piel S.A.C., la cual presenta 3 procesos 
internos en su gestión empresarial y productiva, estos son: PROCESOS 
ESTRATEGICOS, PROCESOS OPERATIVOS Y PROCESOS DE SOPORTE. 
Específicamente, los procesos estratégicos se refieren a la planificación y 
dirección, control y mejora continua y el diseño de los productos de calzado. Los 
cuales tiene como fin el cumplimiento de las metas de la empresa, a través de 
políticas y estrategias.  
Los procesos operativos de la Empresa empiezan con la Gestión de Compras o 
abastecimiento obteniendo por parte de la empresa todas las materias primas y 
abastecer el almacén para la realización de los productos de calzado. Aquí se 
encuentran los procesos claves del área de producción, los cuales son 
imprescindibles para la obtención del producto final. También encontramos la 
post venta que controla todo lo relacionado a la satisfacción del cliente luego de 
haber entregado la mercadería completa según su orden de pedido.  
En la empresa los procesos de soporte son: recursos humanos y la gestión 
contable y financiera, con los cuales se puede verificar que se cumplieron los 
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2.7.1.7. Descripción de los procesos productivos  
En la Empresa Arte & Piel se encarga de la producción del calzado de vestir 
caballero en planta caucho  en las cuales básicamente cuenta con 6 procesos 
para la elaboración de dicho calzado: Corte, Desbaste, Aparado, Armado, 
Pegado de Planta, Acabado. 
 
CORTE: En este proceso se realiza mediante el corte de las piezas de cada 
modelo de calzado, lo cual tenemos moldes de aluminio que se cortan con el 













DEVASTADO: En este proceso se realiza el desrriste de cada pieza cortada en 
el proceso de corte. Lo cual consiste en que al rebanar parte del cuero tendría 






Grafico N° 16: Fotografía del área de 
corte  














APARADO: En este proceso se realiza la unión de las piezas ya cortadas y 
devastadas previamente, mediante un experto en la materia se encarga de unir 
pieza por pieza para llegar al modelo del calzado solicitado por nuestros clientes, 
utilizando hilos para el cocido y pegamentos para pegado de los bordes del 











Grafico N° 17: Fotografía del área de desrriste  
Fuente: Elaboración Propia  
Grafico N° 18: Fotografía del área de aparado  
Fuente: Elaboración Propia  
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ARMADO: En este proceso se realiza el calzado del zapato con el corte aparado 
del proceso que ha terminado y junto con la horma adecuada según el modelo 
que se va a realizar. Lo realiza un maestro especializado en el rubro de armado 
ya que se tiene que tener en cuenta que es la forma final para que el zapato esté 
listo para los siguientes procesos y a la vez tener mucho cuidado para que al 












PEGADO DE PLANTA: En este proceso se realiza el pegado de la horma ya 
armada por el modelo escogido y a la vez se pega con la planta de caucho o la 
planta que han escogido para su producción, Este proceso lo realiza una persona 
capacitada para poder utilizar la maquina sorbetera que se encarga de pegar la 
planta con la horma armada.  
ACABADO: En este proceso se realiza el acabado final del calzado, con el uso 
de las cremas, tintes, etc. Correspondientes para darle mayor brilllosidad al 
calzado ya  la vez su comercialización lista para los clientes según la orden de 
producción. Una vez terminado de acabar el calzado se encaja y etiqueta según 
la OP que se ha mandado a realizar por el cliente. 
 
Grafico N° 19: Fotografía del área de armado  



















A continuación se mostrara los diagramas correspondientes actuales que se han 














Grafico N° 20: Fotografía del área de acabado  
Fuente: Elaboración Propia  
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Grafico Nª 21: Diagrama de operaciones del proceso productivo de calzado de 
vestir para caballero de la empresa “ARTE & PIEL E.I.R.L.” (PRE-TEST) 
 
Fuente: Elaboración Propia 
 
DIAGRAMA DE OPERACIONES DEL PROCESO PRODUCTIVO DE CALZADO – ARTE & PIEL E.I.R.L. 
Empresa : Arte & Piel E.I.R.L. Área:  Producción 
Método: PRE – TEST  Proceso: Proceso de calzado  



























































2.7.1.7.1. Identificación de Actividades del Proceso  
A continuación se definirán primeramente todas las actividades del proceso y las 
acciones que suceden en cada una de las operaciones para la elaboración del 
calzado de vestir planta caucho. 
• Recepción de Materia Prima: El área administrativa lleva la orden de 
producción del cliente con todas las especificaciones a realizar del 
calzado al almacén y se la entrega al almacenista, el almacenista se 
encarga de organizar todos los insumos que se van a utilizar para 
abastecer a cada uno de los trabajadores abasteciendo así todas las 
áreas del proceso y como primer operación el área de corte lo cual le 
abastece con cuero, badana respecto al modelo a realizar.  
• Corte: En esta operación el cortador alista sus herramientas a utilizar la 
chaveta, el asentador y los moldes de aluminio del calzado a cortar según 
el modelo especifico una vez obtenido las herramientas y a la vez la 
materia prima, el cortador se dirige al esmeril para afilar su chaveta para 
poder cortar sin dificultad ya que cada cierto tiempo se debe afilar la 
chaveta. Una vez afilada se dirige al area de corte, acomoda según la 
pieza del modelo ya que tieen distintas piezas para el cortado de cuero y 
comienza la operación de corte con la chaveta afilada pasa 
cuidadosamente alrededor del molde de aluminio y a la vez una vez 
terminado se marca según el modelo con un lapiz marcador especial de 
cuero para que con el calor que se realiza en el proceso se borre con el 
pasar del proceso ya una vez terminada el corte de pieza continua con las 
demas piezas del modelo, una vez terminado con los moldes de corte de 
cuero , realiza el corde de badana que es mas sencillo y menos 
complicado debido al grosor de la badana afila nuevamente la chaveta y 
pasa a cortar cada pieza de aluminio para el corte de badana según 
modelo ya que todo calzado necesita bada para los forros del zapato. Una 
vez terminado cada corte tanto de cuero como badana se pasa a pintar 
según el color especifico de la talla siendo este rosado 38, celeste 39, 
blanco 40 , amarillo 41, marron 42 y plomo 43. Luego de ello se coloca en 
jaba y se envia a la siguiente area de desbaste para su continuacion del 
proceso.  
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• Desbaste: En esta area el trabajador prende la maquina de debastar y 
afila su cuchilla dandole varios toques para que al momento de debastar 
no tenga inconvenientes, una vez afilada la cuchilla que se realiza en la 
misma maquina y con habilidad del trabajador se pasa pieza por pieza del 
corte de cuero y se rebana parte del cuero de acuerdo al marcado que se 
realizo en el anterior proceso que es el corte. Una vez de haber realizado 
el desrriste del cuero se lleva mediante jaba al siguiente proceso que es 
el aparado y a la vez se apaga la maquina de desbaste.  
• Aparado: En esta operación el aparador recepciona las piezas de corte ya 
rebajados por la parte del marcado según el modelo realizado y se 
comienza a separar una por una para habilitar los cortes de cuero y 
badana se echa pegamento en cada parte debastada y con el 
conocimiento del modelo se une manualmente las piezas de cuero una 
vez unidas y teniendo la forma de corte de aparado se empasta la parte 
del bolo para poner los forros de badana en cada uno de los cortes tanto 
el bolo como las taloneras una vez empastado dichos cortes se prende la 
maquina de aparar y se coloca el hilo del color a cocer , una vez prendida 
la maquina se comienza a pasar cada parte pegada manualmente y a 
cocer mediante la maquina pieza por pieza , asi una vez cocido todo el 
corte se pasa a cortar cada pie aparado.  
• Habilitado de Armado: El almacenista entrega al armador los insumos 
para el armado tanto como los contrafuertes, punteras, cambreras , falsas 
y pegamentos. Una vez obtenido todos los insumos el armador coloca 
todas las hormas de plastico para el armado y a la vez cada corte de 
aparado con su horma , el armador pone cada contrafuerte y puntera en 
agua para que se adhiera al cuero ya que el armador habilita el 
contrafuerte en el talon y la puntera en la parte del bolo con badana, 
entonces una vez realizado se coloca en la parte posterior de cada 
hormay entre la falsa una cambrar cubierta con pegamento para asi luego 
juntar la falsa mediante chinches para cuando se arme el corte de aparado 
tenga donde adherir el corte ya que se le echa pegamento a la falsa para 
que este listo para el armado.  
• Armado: el armador coge una pinza y la horma junto con el corte de 
aparado habilitado una vez que tiene la horma y el corte comienza a darle 
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forma mediante la pinza comienza a jalar cada parte del cuero y a la vez 
con el martillo aplastar el corte para que pegue con la falsa asi por todo el 
alrededor de la horma una vez terminada se comienza a chancar con el 
martillo cada parte superior de la horma con el corte de aparado y asi se 
prende fuego para hacer ligeramente un quemado rapido para el calzado 
y una vez terminado se pasa a rebanar todo extra de cuero que tiene el 
armado para asi luego pasar al siguiente procesos que es el pegado de 
planta.  
• Habilitado de planta de caucho: El trabajador recibe por el almacenista las 
plantas , halogenante y cemento para el habilitado ; el trabajador se dirije 
a la maquina de lija y la prende y comienza a cardar la planta de caucho 
completamente una vez cardada se dirige a la maquina rematadora para 
limpiar el exceso del polvillo del cardado y asi continua con hechar 
halogenante agarra un cepillo de diente y coloca dentro del halogenante 
para asi pasar por el alrededor de la planta hasta que cubra todo el 
espacio luego se deja secar unos 15 minutos , mientras el trabajador 
habilita la horma armada la parte posterior del armado comienza a cardar 
con la maquina rematadora ligeramente toda la parte posterior para luego 
limpiarla y echarle cemento en todo el cuero cardado una vez terminado 
de habilitar la horma armada se prosigue con la planta ya secada el 
halogenante y se echa el cemento mediante una brocha todo el espacio 
de la planta y asi se tiene listo ambas partes habilitadas para el sigueinte 
proceso que es el pegado de planta.  
• Pegado de Planta: El trabajador una vez habilitados la planta de caucho 
y la horma armada se prende la maquina reactivadora y se coloca ambas 
partes a reactivar unos 30 segundos, una vez pasado los 30 segundos se 
saca y se coloca la planta junto con la horma y dandole la forma del 
pegado manualmente para que asi este listo para colocar a la maquina 
sorbetera ya que se prende la maquina y se coloca el calzado se cierra la 
maquina y se espera unos 45 segundos hasta que infle la bolsa de pegado 
y a la vez pegue el calzado para luego retirarla de la maquina ya pegada, 
se inspecciona que el pegado este bien hecho y se coloca en el caballete 
para que este listo para el siguiente proceso acabado.  
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• Acabado: En esta operación la alistadora dirige el caballete con el calzado 
ya pegado hacia el area de alistado una vez obtenido todos los calzados 
se coloca cada uno de los pie con su respectivo pares y asi se proceso a 
el acabado primero se corta los hilos sobrantes del calzado , luego 
mediante una herramienta especial llamada borrador se comienza a 
borrar cada pegamento o cemento extra que haya quedado en el proceso 
de produccion y luego se quema todos los hilos pequeños que no se 
pueden cortar , para asi quede listo para el acabado final que es echar 
una crema brillante para el calzado de acuerdo al color que tenga se echa 
en forma de circulos por todo el alrededor del calzado una vez echado la 
crema se pasa a la maquina alistadora para sacar brillo al calzado dandole 
viscosidad y brillosidad , una vez terminado de realizar dicho 
procedimiento se pasa a encajas se coloca papel en la caja y se pone 
cada uno de los pies acabados separadamente con el papel , luego se 
cierra la caja y se coloca el color , talla y modelo del zapato ya listo para 
asi luego ser llevado a la empresa que ha solicitado.  
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Tabla  Nª 10: Diagrama de actividades del proceso productivo de calzado de 






















Fuente: Elaboración Propia  
 
Como se muestra en la Tabla 10 , el proceso de producción de calzado de vestir 
planta caucho, en este caso es el proceso para “1 par de zapatos ”, contiene un 
total de 147 operaciones, 25 transportes, 6 inspecciones y 3 demoras, haciendo 
un total de 181 actividades. También podemos apreciar que la actividad de 
transporte hace un total de 129 metros de recorrido en todo el proceso. 
Asimismo las actividades fueron clasificadas en dos grupos, las actividades que 
agregan valor al proceso y las que no, siendo, 85 actividades las que no agregan 
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valor y 96 las actividades que sí agregan valor al proceso de producción de 
calzado de vestir planta caucho de la empresa Arte & Piel E.I.R.L. 
De esto también se deduce que el porcentaje del total de actividades que 
agregan valor al proceso de producción de productos básicos es: 
𝐴𝐴𝑉 =
∑ 𝐴𝑐𝑡𝑖𝑣𝑖𝑑𝑎𝑑𝑒𝑠 𝐴𝑉 
∑ 𝑇𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑑𝑒 𝐴𝑐𝑡𝑖𝑣𝑖𝑑𝑎𝑑𝑒𝑠




En el caso de los tiempos Improductivos, es decir, las que no agregan valor al 
proceso son el 47% del total de actividades. 
2.7.1.8.- Toma de tiempos (PRE-TEST) 
Se realizó una toma de tiempos inicial del mes de abril del 2017, considerando 
sólo los 29 días laborables, para determinar el número de muestras que se 
requiere para establecer el tiempo estándar del proceso de calzado de vestir 








Tabla 11 : Registro de toma de tiempos Abril 2017 
Fuente: Elaboración Propia 
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 En la Tabla 11, se pueden apreciar los tiempos registrados, representados 
en min:seg; sin embargo para el cálculo del tiempo estándar realizaremos la 
conversión correspondiente de las unidades de tiempo en minutos. La 
conversión la realizamos de la siguiente manera: 
Ej.: Aparado: 15 min 19 seg = 15 + (19/60) = 15.3166666667 min  
Luego, se muestran los tiempos iniciales del proceso de calzado de vestir planta 
caucho de la empresa Arte & Piel E.I.R.L. en el mes de abril convertidos en 
“minutos”. Se puede apreciar que el mayor tiempo corresponde al Día 27 con 
82.58 minutos; mientras que el menor tiempo corresponde al Día 1 con 74.67 
minutos.  
Al hacer la comparación entre estos dos días, vemos que hay una variación de 
aproximadamente 8 minutos para la producción de un par de calzado de vestir 
planta caucho; lo cual revela que es necesario realizar un estudio de métodos en 
la empresa Arte & Piel E.I. R.L. 
Tabla 12:   Calculo del número de muestras  
Fuente: Tabla 11 
 
Asimismo, en la Tabla 12, se muestra la aplicación de la fórmula de Kanawaty 
para determinar el número de datos o muestras requeridas. Sabiendo esto, 
recién se podrá obtener el tiempo estándar del proceso de calzado de vestir 
planta caucho de la empresa Arte & Piel E.I.R.L.  
CALCULO DEL NUMERO DE MUESTRAS - PROCESO DE CALZADO DE VESTIR PLANTA CAUCHO - ARTE & PIEL E.I.R.L. 
Empresa  Arte & Piel E.I.R.L.    Área:  Producción  
Método  PRE-TEST  
POST-
TEST Proceso: Proceso de calzado de vestir para caballero  
Elaborado 
por  Dayana Melisa Marceliano Zavaleta    Producto:  1 par de calzado de vestir planta caucho  
ITEM  ACTIVIDAD  ∑x ∑x² 
 
1 Recepción de Material  65.07 153.98 9 
2 Corte  265.83 2445.35 6 
3 Devastado  62.51 139.3 5 
4 Aparado  483.08 8068.58 4 
5 Habilitado de Armado  139.63 684.86 4 
6 Armado  512.27 9061.14 2 
7 Habilitado de Pegado  425.42 6249.94 2 
8 Pegado de Planta  72.32 190.43 10 








Estas muestras son tomadas de los tiempos iniciales del mes de Abril 2017, 
teniendo en cuenta solo el número que corresponda a cada actividad del proceso 
iniciando desde el día primero. 
Tabla 13: Calculo del promedio del tiempo observado total de acuerdo al tamaño 
de la muestra en el mes de abril 
Fuente: Registro de Toma de Tiempos Abril 2017 
 
En la Tabla 13, se muestra el cálculo del promedio total de cada actividad del 
proceso de productos básicos según el cálculo del número de muestras 
obtenidas con la fórmula de Kanawaty. El mayor número de muestras requerido 
fue 10 y el menor número fue 2. Los tiempos de esta tabla son tomados de la 
Tabla 12. 
Finalmente, una vez obtenidos los promedios de los tiempos observados de cada 
actividad, realizamos el cálculo del tiempo estándar teniendo en cuenta, la tabla 
de Westinghouse (habilidad, esfuerzo, condiciones y consistencia) y los tiempos 
suplementos como necesidades personales y fatiga. 
A continuación, se muestra el cálculo del tiempo estándar del proceso de calzado 
de vestir planta caucho (PRE-TEST)
ITEM  ACTIVIDAD  
NUMERO DE MUESTRAS  
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 PROMEDIO  
1 Recepción de Material  2.2 1.67 1.6 1.97 1.87 2.8 1.03 1.8 1.97  1.88 
2 Corte  8.78 9.23 8.77 9.23 9.2 8.95     9.03 
3 Devastado  2.23 1.98 2.25 1.8 1.93      2.04 
4 Aparado  18.25 16.97 15.75 15.98       16.74 
5 Habilitado de Armado  5.25 4.85 5.18 5.67       5.24 
6 Armado  18.75 16.25         17.50 
7 Habilitado de Pegado  13.25 14.2         13.73 
8 Pegado de Planta  1.83 2.23 2.67 2.47 3.2 3.17 1.97 2.23 1.87 2.1 2.37 
9 Acabado  9.2 8.83 9.4 10.17       9.40 
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Tabla14 : Calculo del tiempo estándar del proceso de calzado de vestir planta caucho (PRE-TEST) 
CALCULO DEL TIEMPO ESTANDAR DEL PROCESO DE PRODUCCION DE CALZADO DE VESTIR PLANTA CAUCHO - ARTE & PIEL  
Empresa: Arte & Piel E.I.R.L.  Área :  Producción  
Método: Actual (PRE-TEST) Proceso:  Calzado de Vestir Planta caucho 
Elaborado por :  Dayana Melisa Marceliano Zavaleta  Producto 01 par de calzado  













H E CD CS NP F 
1 Recepción de Material  1.88 0.03 -0.04 0 -0.02 0.97 1.82 0.05 0.04 0.09 1.99 
2 Corte  9.03 -0.1 -0.08 0 0.01 0.83 7.49 0.07 0.04 0.11 8.32 
3 Devastado  2.04 0.05 -0.04 0.02 -0.02 1.01 2.06 0.07 0.04 0.11 2.28 
4 Aparado  16.74 -0.05 -0.04 -0.03 0 0.88 14.73 0.06 0.04 0.1 16.20 
5 Habilitado de Armado  5.24 0 -0.04 0 -0.02 0.94 4.92 0.05 0.04 0.09 5.37 
6 Armado  17.50 0.03 0 -0.03 -0.02 0.98 17.15 0.07 0.04 0.11 19.04 
7 Habilitado de Pegado  13.73 0 0.02 -0.03 -0.02 0.97 13.31 0.05 0.04 0.09 14.51 
8 Pegado de Planta  2.37 0.05 0.05 0.02 0 1.12 2.66 0.06 0.04 0.1 2.92 
9 Acabado  9.40 0.03 0.02 0.04 0.01 1.1 10.34 0.05 0.04 0.09 11.27 
Tiempo Total para producir un par de zapato  81.90 
 
Fuente: Tabla 13, Sistema Westinghouse y Sistema de suplementos por descanso. 
En la Tabla 14, el cálculo del tiempo estándar del proceso de productos básicos de la empresa Industria Gráfica Doria S.A.C., 
da como resultado un tiempo total de 81.90 minutos. Lo que se entiende como el tiempo requerido para la elaboración de un 
par de zapatos de vestir planta caucho. 
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2.7.1.9. Estimación de la productividad actual (PRE. TEST) 
A partir del cálculo del tiempo estándar, se continua con el cálculo de los pares 
producidos diariamente del proceso de calzado de vestir planta caucho de la 
empresa ARTE & PIEL E.I.R.L... Para esto, primero se necesita calcular la 
capacidad instalada, usando la siguiente formula:  
 
𝐶𝑎𝑝𝑎𝑐𝑖𝑑𝑎𝑑 𝐼𝑛𝑠𝑡𝑎𝑙𝑎𝑑𝑎 =




Tabla N° 15: Calculo de la capacidad Instalada 








INSTALADA O TEORICA 
(PARES) 
7 540 81.9 46 
 
Fuente: de tabla N° 14, Elaboración Propia 
 
En la Tabla N° 15, se aprecia que teóricamente se pueden producir 46 pares al 
día de calzado de vestir planta caucho.  
Teniendo la capacidad instalada, se calcula los pares que verdaderamente se 
van a producir por día, usando la formula. 
𝑈𝑛𝑖𝑑𝑎𝑑𝑒𝑠 𝑝𝑙𝑎𝑛𝑖𝑓𝑖𝑐𝑎𝑑𝑎𝑠 = 𝐶𝑎𝑝𝑎𝑐𝑖𝑑𝑎𝑑 𝑖𝑛𝑠𝑡𝑎𝑙𝑎𝑑𝑎 𝑥 𝐹𝑎𝑐𝑡𝑜𝑟 𝑑𝑒 𝑉𝑎𝑙𝑜𝑟𝑎𝑐𝑖ó𝑛 
  





Fuente, cálculo de la capacidad instalada 
De la tabla 16, se obtiene que las unidades planificadas son 37 pares de calzado 
trabajados al día. 
Finalmente, con estos datos se puede estimar la productividad que actualmente 
está trabajando la empresa Arte & Piel E.I.R.L. 
 
 









46 80% 37 
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Tabla 17 : Productividad Abril 2017 ( PRE – TEST) 
Fuente: Elaboración Propia 
  
ESTIMACION DE LA PRODUCTIVIDAD DEL PROCESO DE PRODUCCION DE CALZADO DE VESTIR PLANTA CAUCHO - ARTE & PIEL E.I.R.L.  
Empresa  Arte & Piel E.I.R.L.  Método :  PRE - TEST  POST - TEST  
Elaborado por  Dayana Melisa Marceliano Zavaleta  Proceso: Proceso de Producción de calzado de vestir planta caucho  
Indicador  Descripción  Técnica  Instrumento  Formula  
EFICIENCIA  
De acuerdo a los tiempos 
útiles y a los tiempos totales  
Observación  
Cronometro / Ficha de Registro  
  
  
Eficiencia  TU/TT X100 
EFICACIA  
De acuerdo a las cantidades 
de producción trabajados y a 
los programados  
Observación  




Numero de pares 
diarios trabajados 
/ Numero de 
pares diarios 
programados   x 
100  
PRODUCTIVIDAD  
Productividad de acuerdo 
eficiencia y eficacia  
Observación  























%EFICIENCIA % EFICACIA PRODUCTIVIDAD 
1 
1 37 18 3780 1474.2 39.00 48.65 18.97 
2 37 21 3780 1719.9 45.50 56.76 25.82 
3 37 24 3780 1965.6 52.00 64.86 33.73 
4 37 24 3780 1965.6 52.00 64.86 33.73 
5 37 18 3780 1474.2 39.00 48.65 18.97 
6 37 24 3780 1965.6 52.00 64.86 33.73 
2 
7 37 21 3780 1719.9 45.50 56.76 25.82 
8 37 22 3780 1801.8 47.67 59.46 28.34 
9 37 24 3780 1965.6 52.00 64.86 33.73 
10 37 22 3780 1801.8 47.67 59.46 28.34 
11 37 20 3780 1638 43.33 54.05 23.42 
12 37 22 3780 1801.8 47.67 59.46 28.34 
3 
13 37 23 3780 1883.7 49.83 62.16 30.98 
14 37 22 3780 1801.8 47.67 59.46 28.34 
15 37 24 3780 1965.6 52.00 64.86 33.73 
16 37 25 3780 2047.5 54.17 67.57 36.60 
17 37 24 3780 1965.6 52.00 64.86 33.73 
18 37 20 3780 1638 43.33 54.05 23.42 
4 
19 37 24 3780 1965.6 52.00 64.86 33.73 
20 37 24 3780 1965.6 52.00 64.86 33.73 
21 37 22 3780 1801.8 47.67 59.46 28.34 
22 37 24 3780 1965.6 52.00 64.86 33.73 
23 37 24 3780 1965.6 52.00 64.86 33.73 
24 37 22 3780 1801.8 47.67 59.46 28.34 
5 
25 37 20 3780 1638 43.33 54.05 23.42 
26 37 20 3780 1638 43.33 54.05 23.42 
27 37 22 3780 1801.8 47.67 59.46 28.34 
28 37 20 3780 1638 43.33 54.05 23.42 
29 37 22 3780 1801.8 47.67 59.46 28.34 
30 37 20 3780 1638 43.33 54.05 23.42 
TOTAL  1110 662 113400 54217.8 47.81 59.64 28.72 
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2.7.1.10. Análisis de las causas  
A continuación se presentan las principales causas que se identificaron en el 
Ishikawa (Figura).  
CAUSA: METODOS DE TRABAJO INADECUADOS  
Los métodos inadecuados de trabajo que realiza la empresa, en este caso 
generan que existan los tiempos improductivos; estos procesos o métodos 
inadecuados en la empresa Arte & Piel E.I.R.L. los cuales son las causas 
principales de tener un productividad baja.  
CAUSA: TIEMPOS IMPRODUCTIVOS 
Los tiempos improductivos se hallaron en el DAP (tabla), estos se entienden 
como las distancias recorridas o los tiempos que tardan en realizar algunas de 
las actividades. Como se pudo observar los tiempos improductivos, eran el  47% 
del total de actividades del proceso de producción de calzado de vestir planta 
caucho, por ello es la segunda causa a solucionar.  
2.7.2. Propuesta de Mejora 
Luego de haber hallado y recopilado información de las causas mayores que 
impacto en la empresa y las cuales se tiene que identificar las soluciones a 
realizar con la mejora de procesos y asi poder incrementar la productividad, se 
propondrán las alternativas de solucion( propuestas a implementar). También, 
se presentara un cronograma tentativo a seguir para la implementación de la 
propuesta y el presupuesto necesario para poder comenzar con la 
























Fuente: Elaboración Propia 
La tabla 18, nos muestra primeramente las causas seleccionadas como 
principales en el Ishikawa(Figura ) y también las alternativas de solución que se 
va a implementar en la empresa para poder solucionar cada una de estas 














2.7.2.1. Cronograma de Actividades del Proyecto 
Fuente: Elaboración Propia
ITEM  Nombre de Tarea  
AGOSTO  SEPTIEMBRE OCTUBRE NOVIEMBRE  DICIEMBRE  
1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 
0 Redacción de la Situación Actual de la empresa                                          
1 Recolección de datos e información de la empresa                                          
2 
Descripción de los procesos, identificación de las actividades, toma de 
tiempos, elaboración del DAP(PRE-TEST) 
                                        
3 Estimación de la productividad, análisis de las principales causas                                          
4 Elaboración de la Propuesta de Mejora                                         
5 Identificación de las alternativas de solución a implementar                                          
6 Elaboración del Cronograma de la propuesta                                          
7 Elaboración y presentación del presupuesto                                          
8 Implementación de la mejora de Proceso                                          
9 Estudio de Métodos                                          
10 Medición del Trabajo                                          
11 Resultados de la Variable Independiente                                          
12 
Recolección de datos , toma de tiempos , elaboración del DAP con método 
mejorado (POST-TEST) 
                                        
13 Análisis Económico Financiero                                          
14 Resultados                                          
15 Análisis Descriptivo                                          
16 Análisis Inferencial                                          
17 Comprobación de Hipótesis                                          
18 Discusión, Conclusiones y Recomendaciones                                          
19 Redacción de los resultados obtenidos, conclusiones y recomendaciones                                          
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2.7.2.2. Presupuesto del Proyecto 
Se presenta a la gerente de la empresa el presupuesto total de S/. 2,048.00 y se 
obtiene la aprobación del mismo, por lo que se puede proceder con la 
implementación del proyecto. 
















Fuente: Elaboración Propia 
 
2.7.3. IMPLEMENTACION DEL PLAN DE MEJORA  
2.7.3.1.  Implementación del estudio de métodos 
Para su implementación en el proceso de calzado de vestir planta caucho de la 
empresa Arte & Piel E.I.R.L., se procedió con el desarrollo de las 8 etapas de 
este método, según la OIT. A continuación se detalla cada una de ellas. 
2.7.3.1.1. Seleccionar 
Todas las actividades que pertenecen al proceso de calzado de vestir planta 
caucho de la empresa Arte & Piel E.I.R.L., están en condiciones de pasar una 
Recursos Humanos  
Descripción  Costo   
Costo Hora - Hombre  S/. 1,557.00 
Total  S/. 1,557.00 
Recursos Materiales  
Descripción  Costo   
Cronometro Casio HS-70W S/. 120.00 
Escobas S/. 50.00 
Materiales Impresos  S/. 50.00 
Lapiceros  S/. 24.00 
USB 16 GB S/. 32.00 
Bolsas de Basura  S/. 20.00 
Jabas  S/. 45.00 
Caballetes  S/. 150.00 
Total  S/. 491.00 
PRESUPUESTO TOTAL  
Descripción Total  Costo Total  
Recursos Humanos  S/. 1,557.00 
Recursos Materiales  S/. 491.00 
Total  S/. 2,048.00 
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mejora de procesos, sin embargo en la práctica se debe priorizar la actividad o 
actividades que resulten ser las más críticas para darles solución; en esta tesis 
se seleccionó el proceso de Armado que comprende las siguientes actividades: 
Habilitado de armado, armado ; esta selección está basada se realizó tomando 
en cuenta lo siguiente que: El proceso de Armado es la operación que demanda 
mayor tiempo en ser llevada a cabo y consta de 11 actividades, por lo tanto es 
considerada el cuello de botella del proceso de productos básicos. 
Tabla 20: Identificación del cuello de botella del proceso. 
ETAPA : SELECCIONAR - ESTUDIO DE METODOS - PROCESO DE CALZADO DE VESTIR PLANTA 
CAUCHO - ARTE & PIEL E.I.R.L. 






1 RECEPCION DE MATERIAL  Recepción de Material  1.99 1.99 
2 CORTE  Corte  8.32 8.32 
3 DEBASTADO  Devastado  2.28 2.28 
4 APARADO  Aparado  16.20 16.20 
5 
ARMADO  
Habilitado de Armado  5.37 
24.4 
6 Armado  19.04 
7 
PEGADO DE PLANTA  
Habilitado de Pegado  14.51 
17.44 
8 Pegado de Planta  2.92 
9 ACABADO  Acabado  11.27 11.27 
 
Fuente: Tabla 18 
De acuerdo a la Tabla 20 , en la producción de 01 par de calzado de vestir planta 
caucho, el armado (24.40 minutos) es el proceso que demanda mayor tiempo, 
frente a los demás procesos, siendo entonces el cuello de botella. 
2.7.3.1.2.- Registrar 
Posteriormente a encontrar el cuello de botella, que en este caso fue el armado, 
proceso que se planea priorizar y donde se implementarán las mejoras; se 
continúa con la siguiente etapa: Registrar.  
En esta etapa registraremos toda la información sobre el método de trabajo 
actual del proceso seleccionado.  
Para comenzar con esta etapa, se extraerá solamente el proceso de Armado del 
DAP de calzado de vestir planta caucho de la empresa Arte & Piel E.I.R.L. (Tabla 
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11), asimismo estableceremos exactamente qué actividades que agregan y no 
valor a este proceso, teniendo en cuenta el tiempo y las distancias recorridas. 
Un punto importante en esta etapa es que la información registrada sea exacta 
para lograr el objetivo del trabajo de investigación. 
Tabla 21 : DAP de Armado del calzado de vestir planta caucho de la empresa 
Arte & Piel E.I.R.L. 
Fuente: Elaboración Propia 
 
Como se muestra en la Tabla 21 , el proceso de producción de calzado de vestir 
planta caucho, en este caso es el proceso para “01 par de calzado ”, contiene un 
total de 26 operaciones, 1 transportes, 1 inspecciones, 0 demoras y 0 
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almacenamientos haciendo un total de 28 actividades. Asimismo, se aprecian 
que 16 actividades no agregan valor al proceso de armado de calzado de vestir 
planta caucho de la empresa Arte & Piel E.I.R.L. y 12 actividades que sí agregan 
valor. 
Además, se determinó que el porcentaje de actividades que agregan valor al 
proceso de armado es 46%.  
𝐴𝐴𝑉 =
∑ 𝐴𝑐𝑡𝑖𝑣𝑖𝑑𝑎𝑑𝑒𝑠 𝐴𝑉 
∑ 𝑇𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑑𝑒 𝐴𝑐𝑡𝑖𝑣𝑖𝑑𝑎𝑑𝑒𝑠




En el caso de las actividades que no agregan valor al proceso son 16 actividades, 
es decir el 57% del total de actividades. 
Tabla 22 : Actividades que no agregan valor al proceso de Armado 
ACTIVIDADES QUE NO AGREGAN VALOR AL PROCESO DE ARMADO - ARTE & PIEL E.I.R.L.  
ITEM  ACTIVIDAD TIEMPO(seg)  SIMBOLO  
1 coloca en caballete la horrma del aparado  5 
 
2 agarra el contrafuerte  3 
 
3 introduce en balde con agua  5 
 
4 se retira el contrafuerte  3 
 
5 agarra la puntera  3 
 
6 introduce en balde con agua  5 
 
7 se retira la puntera  3 
 
8 se agarra chinches  10 
 
9 se martilla chinches en la falsa  20 
 
10 se agarra la brocha  5 
 
11 coge la horma junto con el corte de aparado  10 
 
12 coge la pinza para armar  5 
 
13 clava chinches para fijar el corte de aparado  200 
 
14 corta el exceso de cuero en la falsa  72 
 
15 agarra la brocha 5 
 
16 hecha pegamento a la falsa ya armada  40 
 
17 coloca la horma armada al caballete  12 
 
Fuente: Elaboración Propia 
La tabla 22 , muestra las actividades que no agregan valor en el proceso de 
armado, estas actividades se extrajeron de la Tabla . Se determinaron 17 






2.7.3.1.3. Examinar  
Luego de la etapa de registro, se continua a realizar un examen de dichas 
operaciones, es decir se procede con la tercera etapa: Examinar. Para empezar 
se aplica la Tecnica del Interrogatorio Sistematico para tener un análisis critico 
del método de trabajo actual, asi se podrá conocer en que se basa y para que 
se utiliza dichas actividades que no agregan valor.  
Actividad: Coloca en caballete la horma de aparado 
Pregunta. ¿Qué se hace? 
− Se dirige a buscar y tener la horma especifica para el modelo escogido y la 
talla correspondiente en el stand de hormas que se tiene.  
Pregunta. ¿Por qué se hace? 
− Porque se debe tener una horma para el armado y así poder armar el 
calzado.  
Actividad: Agarra el contrafuerte 
Pregunta. ¿Qué se hace? 
− El armador coge el contrafuerte que esta en la jaba de materiales que se 
habilitan para el proceso de armado.  
Pregunta. ¿Por qué se hace? 
− Porque se debe tener listo el material para armar el calzado ya que el 
contrafuerte va dentro del armado en la parte del talon.  
Actividad: Introduce en balde con agua. 
Pregunta. ¿Qué se hace? 
− El armador coge el contrafuerte y lo introduce en un balde con agua que se 
habilito para el armado.  
Pregunta. ¿Por qué se hace? 
− Porque el contrafuerte es un material denso y se debe adherir al cuero para 
ello se le introduce en agua y asi se pone mas flexible al momento de utilizar 
para el armado.  
Actividad: Se retira el contrafuerte 
Pregunta. ¿Qué se hace? 
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− Se introduce la mano después de haber sumergido el contrafuerte y se saca 
ya que solo se deja unos momentos.  
Pregunta. ¿Por qué se hace? 
− Porque se debe retirar el contrafuerte una vez remojado en el agua para que 
seque y se pueda poner en el armado.  
Actividad: Agarra la puntera  
Pregunta. ¿Qué se hace? 
− . El armador coge la puntera que está en la jaba de materiales que se 
habilitan para el proceso de armado 
Pregunta. ¿Por qué se hace? 
− Porque se debe tener listo el material para armar el calzado ya que la puntera 
va dentro del armado en la parte del bolo.  
Actividad: Introduce en balde con agua. 
Pregunta. ¿Qué se hace? 
− El armador coge la puntera y lo introduce en un balde con agua que se 
habilito para el armado.  
Pregunta. ¿Por qué se hace? 
− Porque la puntera es un material denso y se debe adherir al cuero para ello 
se le introduce en agua y asi se pone mas flexible al momento de utilizar 
para el armado.  
Actividad: Se retira la puntera 
Pregunta. ¿Qué se hace? 
− Se introduce la mano después de haber sumergido la puntera y se saca ya 
que solo se deja unos momentos.  
Pregunta. ¿Por qué se hace? 
− Porque se debe retirar la puntera una vez remojado en el agua para que 
seque y se pueda poner en el armado 
Actividad: Se agarra chinches 
Pregunta. ¿Qué se hace? 
− El armador coge la caja de chinches que tiene en la jaba de sus herramientas 
y separa un poco de ellos en su lata que tiene posterior a el para colocar 
algunas herramientas indispensables. 
Pregunta. ¿Por qué se hace? 
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− Porque se debe tener los chinches a la mano para el momento de armar ya 
que se chancan cuando están armando el calzado.  
Actividad: Se martilla chinches en la falsa  
Pregunta. ¿Qué se hace? 
− Se agarra chinche y con el martillo se comienza a chancar para colocar la 
falsa junto con la horma y mediante chinches los tiene junto.  
Pregunta. ¿Por qué se hace? 
− Para que cuando el armador arme el calzado se pueda unir el cuero junto 
con la falsa.  
Actividad: Se agarra la brocha  
Pregunta. ¿Qué se hace? 
− Se coge la brocha que esta entre las herramientas y se alista en la lata que 
tiene las herramientas indispensables para su uso.  
Pregunta. ¿Por qué se hace? 
− Porque la brocha es parte fundamental del proceso ya que se debe echar 
pegamento luego de alguna actividad y no puede estar sin esta herramienta.  
Actividad: Coge la horma junto con el corte de aparado 
Pregunta. ¿Qué se hace? 
− Se coge la horma que se ha escogido para el armado según modelo y talla 
y también el corte de aparado el cual se va a armar. 
Pregunta. ¿Por qué se hace? 
− Porque para poder armar se debe tener ambas piezas indispensables. 
Actividad: Coge la pinza para armar 
Pregunta. ¿Qué se hace? 
− El armador se dirige a la jaba de herramientas y coge la pinza que tienes 
para el armado.  
Pregunta. ¿Por qué se hace? 
− Porque la pinza es una herramienta fundamental para el armado manual ya 
que con dicha herramienta comienza armar el calzado.  
Actividad: Clava chinches para fijar el corte de aparado 
Pregunta. ¿Qué se hace? 
− Se agarra los chinches y con la pinza comienza a fijar con el chinche el corte 
de aparado hacia la horma que ya armaron. 
Pregunta. ¿Por qué se hace? 
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− Porque el estiramiento correspondiente que se ha armado esta fresco y el 
pegamento no esta totalmente seco es por ello que se fija con los chinches 
el armado.  
Actividad: Corta el exceso de cuero en la falsa  
Pregunta. ¿Qué se hace? 
− El armado coge su chaveta y rebaja los excesos de cuero que se formaron 
en el armado haciendo bultos en la falsa.  
Pregunta. ¿Por qué se hace? 
− Porque al momento de cardar el calzado en el proceso siguiente se debe 
tener sin excesos de cuero para una mayor lijada. 
  
Actividad: Agarra la brocha  
Pregunta. ¿Qué se hace? 
− El armador coge su brocha que esta en la lata de herramientas. 
Pregunta. ¿Por qué se hace? 
− Para que introduzca en el frasco de pegamento y pueda echar a la falsa.  
Actividad: Hecha pegamento a la falsa ya armada 
Pregunta. ¿Qué se hace? 
− El armador hecha pegamento a la falsa ya armada y sin excesos de cuero 
por todo el alrededor del calzado.  
Pregunta. ¿Por qué se hace? 
− Porque se debe habilitar  dicha horma armada y dejarla lista para el siguiente 
proceso 
Actividad: Coloca la horma en el caballete 
Pregunta. ¿Qué se hace? 
− Se coge la horma ya armada y habilitada con pegamento y se inspecciona 
que este todo correcto, luego se coloca al caballete junto con su otro pie 
armado.  
Pregunta. ¿Por qué se hace? 
− Porque después del armado sigue el proceso de pegado y se envían las 
hormas armadas mediante caballetes. 
2.7.3.1.4. Idear el nuevo método  
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Para continuar con el estudio de métodos, seguimos con la cuarta etapa: Idear 
el nuevo método propuesto. Luego de aplicar el interrogatorio sistemático en la 
etapa de examinar y teniendo en cuenta las actividades que no estaban 
agregando valor al proceso de Armado, se detectó que existen recorridos que 
pueden reducirse, muchas actividades a causa de los materiales mal ubicados y 
orden del área de trabajo. 
Ahora en esta etapa, se busca idear métodos para poder reducir, eliminar o 
combinar dichas actividades, diciendo las mejoras en los métodos de trabajo 
actual para así poder hacer que la productividad incremente.   
Actividad: Coloca en caballete la horma de aparado 
Pregunta. ¿Cómo debería hacerse? 
− Se deberían tener las hormas listas en cada recepción de materia prima para 
el armado, es decir que venga junto con los materiales a utilizar de este modo 
ya no se estaría generando tiempo para la búsqueda de dicha horma. 
Pregunta. ¿Qué debería hacerse? 
− Aplicar la propuesta sugerida. Para que de esta forma se reduzca el tiempo 
de estar buscando las hormas sino ya tener listas las hormas ya que si vienen 
dentro de las herramientas y materia prima simplemente ya no se tendría 
que utilizar tiempo buscando y escogiendo cual es el modelo. 
Actividad: Agarra el contrafuerte 
Pregunta. ¿Cómo debería hacerse? 
− El armado debe tener listo tanto el contrafuerte como la puntera listos para 
poder coger y realizar el habilitado correspondiente.  
Pregunta. ¿Qué debería hacerse? 
− Aplicar la propuesta sugerida. Para que así se reduzca la actividad de 
agarrar la puntera y se combinen ambas actividades para reducir tiempo. 
Actividad: Introduce en balde con agua. 
Pregunta. ¿Cómo debería hacerse? 
− El armador coge el contrafuerte y la puntera para que introduzca ambas 
materias en un balde con agua que se habilito para el armado.  
Pregunta. ¿Qué debería hacerse? 
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− Aplicar la propuesta sugerida. Para que asi se pueda reducir tiempo y a la 
vez se elimine actividad ya que ambas materias son parecidas y tienen el 
mismo procedimiento por eso realizarlas juntas seria lo mas conveniente.  
Actividad: Se retira el contrafuerte 
Pregunta. ¿Cómo debería hacerse? 
− En este caso el armador retiraría no solo el contrafuerte sino también la 
puntera para que así se habiliten más rápido ambas materias.  
Pregunta. ¿Qué debería hacerse? 
− Aplicar la propuesta sugerida. Para que así reducimos actividades repetitivas 
y que generan tiempo extra para la elaboración del calzado. 
Actividad: Agarra la puntera  
Pregunta. ¿Cómo debería hacerse? 
− El armador ya no tendría que realizar esta actividad después de realizar las 
anteriores ya que se elaboraría conjuntamente con el agarrado de 
contrafuerte.  
Pregunta. ¿Qué debería hacerse? 
− Aplicar la propuesta sugerida. Si utilizamos dicha propuesta se eliminaría la 
actividad de agarrar la puntera ya que se combinó en la anterior actividad.  
Actividad: Introduce en balde con agua. 
Pregunta. ¿Cómo debería hacerse? 
− El armador ya no debería realizar esta actividad debido a que se combinó 
actividades anteriores para la reducción de tiempos.  
Pregunta. ¿Qué debería hacerse? 
− Aplicar la propuesta sugerida. Se aplicó la propuesta ya que se eliminó esta 
actividad combinando las actividades anteriores. 
Actividad: Se retira la puntera 
Pregunta. ¿Cómo debería hacerse? 
− El armador retira la puntera junto con el contrafuerte es decir al combinar 
actividades reduce el tiempo establecido. 
Pregunta. ¿Qué debería hacerse? 
− Aplicar la propuesta sugerida. Al aplicar ya no solo se retira la puntera sino 
conjuntamente con el contrafuerte ya que se combino actividades. 
Actividad: Se agarra chinches 
Pregunta. ¿Cómo debería hacerse? 
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− Al momento de recepcionar materias primas se debe acomodar todas las 
herramientas y materiales que se van a utilizar para que estas estén a la 
mano y se pueda coger con facilidad dichas herramientas y al momento de 
colocar la falsa en la horma tener listo los chinches en dicho lugar. 
Pregunta. ¿Qué debería hacerse? 
− Aplicar la propuesta sugerida. Porque al tener todo ordenado y sabiendo en 
que lugar esta se nos hara mas fácil y a la vez combinar actividad ya que el 
chinche se clavara con la falsa y se reducirá menor tiempo.  
Actividad: Se martilla chinches en la falsa  
Pregunta. ¿Cómo debería hacerse? 
− Esta actividad se eliminaría ya que uniríamos el agarrado de chinches junto 
con el clavado de chinches para poder combinar sus actividades. 
Pregunta. ¿Qué debería hacerse? 
− Aplicar la propuesta sugerida. Para aplicar se beneficiaría en el tiempo ya 
que se combinarían dos actividades conjuntamente para que se pueda 
reducir tiempo  
Actividad: Se agarra la brocha  
Pregunta. ¿Cómo debería hacerse? 
− Esta actividad se debería realizar en el momento en que se va a echar 
pegamento..  
Pregunta. ¿Qué debería hacerse? 
− Aplicar la propuesta sugerida. Para que asi al momento de echar pegamento 
se combine la actividad de agarrar la brocha y echar pegamento para reducir 
tiempo y agilizar el proceso ya teniendo todo habilitado desde la recepción 
de materia prima. 
Actividad: Coge la horma junto con el corte de aparado 
Pregunta. ¿Cómo debería hacerse? 
− En este proceso se debe realizar de manera efectiva y rápida ya que son dos 
objetos que se agarran conjuntamente para poder realizar el armado. 
Pregunta. ¿Qué debería hacerse? 
− Aplicar la propuesta sugerida. Se debe realizar en menor tiempo ya que son 
objetos que están debidamente colocados y bien repartidos según modelo y 
talla. 
Actividad: Coge la pinza para armar 
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Pregunta. ¿Cómo debería hacerse? 
− En este proceso se debería realizar cuando se coge tanto la horma con el 
corte de aparado para que asi agilize el tiempo y ya no tengas que realizar 
actividades separadas. 
Pregunta. ¿Qué debería hacerse? 
− Aplicar la propuesta sugerida. Al aplicar la propuesta se estaría combinando 
dos actividades y esto hace que se reduzca el tiempo. 
Actividad: Clava chinches para fijar el corte de aparado 
Pregunta. ¿Cómo debería hacerse? 
− Al momento de armar se debe martillar bien con la pinza y asi ya no serian 
necesarios los chinches ya que generan costos extras y a la vez mayor 
tiempo al momento de clavar. 
Pregunta. ¿Qué debería hacerse? 
− Aplicar la propuesta sugerida. Para asi poder eliminar una actividad que no 
genera mayor tiempo y a la vez materia prima extra que se desperdicia por 
ello se debe aplicar. 
Actividad: Corta el exceso de cuero en la falsa  
Pregunta. ¿Cómo debería hacerse? 
− Se debe chancar bien al momento de armar y asi quede menos excesos ya 
que muchas veces por falta de experiencia hacen que queden varios 
excesos y esto genera tiempo al momento de reducirlos. 
Pregunta. ¿Qué debería hacerse? 
− Aplicar la propuesta sugerida. Para que asi se reduzca tiempo al momento 
de rebanar los cueros extras y realizarlos de manera mas rápida al momento 
de armar. 
Actividad: Agarra la brocha  
Pregunta. ¿Cómo debería hacerse? 
− Esta actividad se debería eliminar y ya no realizarla ya que esta demás como 
actividad sola y mejor seria combinarla con la actividad de echar pegamento 
a la horma. 
Pregunta. ¿Qué debería hacerse? 
− Aplicar la propuesta sugerida. Para que asi se elimine una actividad y se 
combine con la siguiente ya que generaría menos tiempo de demanda. 
Actividad: Hecha pegamento a la falsa ya armada 
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Pregunta. ¿Cómo debería hacerse? 
− El armador coge de manera conjunta la brocha y echa pegamento de manera 
rápida pero a la vez ya tiene listo la herramienta y no genera demora al 
momento de buscarla  
Pregunta. ¿Qué debería hacerse? 
− Aplicar la propuesta sugerida. Para que así se pueda habilitar la horma de 
manera más rápida y no con demoras. 
Actividad: Coloca la horma en el caballete 
Pregunta. ¿Cómo debería hacerse? 
− Al momento de martillar el calzado se debe colocar la horma en el caballete 
ya que estaría listo para ser enviado al siguiente proceso. 
Pregunta. ¿Qué debería hacerse? 
− Aplicar la propuesta sugerida. Si se aplica generaría menor tiempo y a la vez 
combinacion de actividades que se generan a la vez.  
2.7.3.1.5. Evaluar 
Posterior a idear el nuevo método, se continúa con la quinta etapa: Evaluar. En 
esta etapa se analiza el costo del producto antes de la implementación.  
Costeo del Producto 
Continuando con la investigación, se realizó el cálculo inicial del producto, 
teniendo en cuenta el costo de la materia prima, mano de obra, costos indirectos 
de fabricación (costo de los servicios). En este caso, el producto es un par de 













Tabla 23: Costo de Materia Prima e Insumo. 
 
 
La tabla 23 , muestra que el costo total es de  s/41,645.10 , este monto dividido 
entre los 1110 pares de calzado de vestir planta caucho que se producirá en el 
mes , nos resulta un costo unitario de materia prima e insumos de s/ 37.52 por 
par. Asimismo, se procedió a realizar el análisis de costo de la mano de obra de 
la empresa:  
Tabla 24: Sueldo Mensual de mano de obra 
 
MANO DE OBRA  SUELDO  
Gerente  S/. 2,000.00 
Jefe de Producción  S/. 1,200.00 
Administrador  S/. 1,000.00 
Contador  S/. 100.00 
Cortador  S/. 2,031.30 
Devastador  S/. 555.00 
Aparador  S/. 4,628.70 
Armador S/. 4,628.70 
Pegador  S/. 1,853.70 
Alistadora S/. 1,387.50 
Almacenista S/. 850.00 
TOTAL MENSUAL  S/. 20,234.90 
 
Fuente: Elaboración Propia 




CUERO  2405 pie2 S/. 8.98 S/. 21,596.90 
BADANA  2590 pie2 S/. 3.40 S/. 8,806.00 
FALSA  1110 par S/. 1.67 S/. 1,853.70 
PLANTA CAUCHO  1110 par S/. 5.65 S/. 6,271.50 
CONTRAFUERTE 13 plancha S/. 20.00 S/. 260.00 
PUNTERA 9 plancha S/. 20.00 S/. 180.00 
LATEX 46 metro S/. 9.00 S/. 414.00 
CEMENTO UNIVERSAL 12 galón S/. 40.00 S/. 480.00 
CEMENTO UNIVERSAL 23 galón S/. 28.00 S/. 644.00 
JEBE LIQUIDO  23 galón S/. 19.00 S/. 437.00 
CHINCHES  16 caja S/. 6.00 S/. 96.00 
HALOGENANTES  10 litro S/. 20.00 S/. 200.00 
HILO DE APARAR 6 cono S/. 26.00 S/. 156.00 
CREMA BOX  5 litros S/. 50.00 S/. 250.00 
Total(para 1110 pares de calzado de vestir planta caucho al mes) S/. 41,645.10 
COSTO UNITARIO M.P.  S/. 37.52 
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Fuente: Elaboración Propia 
  
De la tabla 25, se determina que el costo unitario de mano de obra es de s/. 
18.23 por par de calzado de vestir planta caucho de caballero. A continuación, 
se presentan los costos indirectos de fabricación:  
 
Tabla 26: Costos Indirectos de Fabricación 
COSTO DE SERVICIOS  PAGOS  
AGUA  S/. 150.00 
LUZ  S/. 300.00 
TELEFONO E INTERNET  S/. 100.00 
Total Servicios  S/. 550.00 
Unidades Producidas  1110 
C.I.F. Unitario  S/. 0.50 
Fuente: Elaboración Propia 
 
De la Tabla 26, se determina que los C.I.F. unitario es de s/0.50. 
Finalmente, se procede al cálculo del costo unitario del producto, teniendo en 





MANO DE OBRA  S/. X MES  PRODUCCION  S/. POR PAR  
Gerente  S/. 2,000.00 1110 S/. 1.80 
Jefe de Produccion  S/. 1,200.00 1110 S/. 1.08 
Administrador  S/. 1,000.00 1110 S/. 0.90 
Contador  S/. 100.00 1110 S/. 0.09 
Cortador  S/. 2,031.30 1110 S/. 1.83 
Devastador  S/. 555.00 1110 S/. 0.50 
Aparador  S/. 4,628.70 1110 S/. 4.17 
Armador S/. 4,628.70 1110 S/. 4.17 
Pegador  S/. 1,853.70 1110 S/. 1.67 
Alistadora S/. 1,387.50 1110 S/. 1.25 
Almacenista S/. 850.00 1110 S/. 0.77 
COSTO UNITARIO M.O.  S/. 18.23 
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Fuente: Elaboración Propia 
La tabla muestra que el costo unitario para producir un par de calzado de vestir 
planta caucho para caballero es de s/. 56.25. 
 
2.7.3.1.6. Definir el nuevo método  
Después de la etapa de idear el nuevo método, se procesó con la sexta etapa: 
Definir el nuevo método. Esto, se realiza mediante la estricta aplicación de un 
manual de Funciones del nuevo método de trabajo.  
En el manual se tuvo en cuenta los nuevos métodos de trabajo; asimismo, 
también se realizó una breve aplicación de las 5s solo ordenar y limpieza ya que 
no se completó todo el método de las 5s, con la finalidad que la empresa solo 
tenga orden y limpieza para que así tenga todas las herramientas y materias 
primar en orden y no se produzcan más tiempos inoportunos debido a que no se 
tiene a la mano dichos instrumentos. Todo ello enfocado en incrementar la 
productividad del proceso de armado y en general de todo el proceso de 
producción de calzado de vestir planta caucho para caballero.  
2.7.3.1.7. Implantar el nuevo método 
La etapa de implementación es el paso más crucial del estudio de métodos que 
se viene realizando. Puesto que la mayoría de los trabajadores de la empresa 
demuestran resistencia al cambio, lo que es entendible porque están 
acostumbrados a trabajar de una manera que les parecía correcta y no quieren 
reafirmar nuevos métodos de trabajo.  
Por otro lado, esta implementación necesita que todos se comprometan, no solo 
operarios, sino incluso hasta personal administrativo y gerencia. Es así que para 
adoptar los cambios en los métodos de trabajo con el que realizan actualmente 
se realizó una reunión con la gerente general y con todos los trabajadores, para 
COSTO DEL PRODUCTO INICIAL  
Materia Prima  S/. 37.52 
Mano de Obra  S/. 18.23 
C.I.F.  S/. 0.50 
Total Costo del Producto  S/. 56.25 
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comunicarles la nueva metodología a seguir en el proceso de armado a través 
del DAP mejorado (post-test), así como las ventajas de implementarla. 
Podemos decir que la reunión fue exitosa, los trabajadores entendieron que al 
cambiar los métodos de trabajo se reducirán el tiempo útil (horas hombre 
trabajadas), reduciendo los costos de producción e incrementando la 
















Tabla 28: DAP de Armado de calzado de vestir planta caucho de la empresa Arte 
& Piel E.I.R.L. 
Fuente: Elaboración Propia 
 
Como se muestra en la Tabla 28 , el proceso de producción de calzado de vestir 
planta caucho de caballero en este caso es el proceso para 01 par de calzado, 
después de la implementación de la mejora de métodos, contiene un total de 16 
operaciones, 1 inspección y 1 transporte haciendo un total de 18 actividades. 
Asimismo, se aprecian que 6 actividades no agregan valor al proceso de armado 
de producción de calzado de vestir planta caucho de la empresa Arte & Piel 
E.I.R.L. y 12 actividades que si agregan valor.  
Además, se determinó que el porcentaje de actividades que agregan valor al 
proceso de armado es 67%. 
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𝐴𝐴𝑉 =
∑ 𝐴𝑐𝑡𝑖𝑣𝑖𝑑𝑎𝑑𝑒𝑠 𝐴𝑉 
∑ 𝑇𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑑𝑒 𝐴𝑐𝑡𝑖𝑣𝑖𝑑𝑎𝑑𝑒𝑠




Por último, se evaluara a los operarios mientras ejecutan por si mismos los 
nuevos métodos de trabajo, ya que de no haber comprendido totalmente, serán 
capacitados hasta que ejecuten el nuevo método correctamente.  
2.7.3.1.8. Controlar y mantener en uso el nuevo método. 
Luego de la implementación del nuevo método, seguimos con la siguiente y 
última etapa: Controlar y mantener en uso el nuevo método.  
La mayoría de los trabajadores suelen volver a usar métodos de trabajo a los 
que están acostumbrados, por esto en esta etapa se comienza a controlar que 
continúen laborando con lo explicado en la reunión con respecto al nuevo método 
de trabajo y el manual de funciones.  
Dicho control se llevara a cabo con un exhaustivo control por parte de gerencia, 
quien se comprometió a entregar una copia del manual de funciones. Además 
se hará un control dos veces por semana durante los próximos cuatro meses, 
tiempo aproximado para la total adopción de los nuevos métodos. 
Si se detecta que los trabajadores no están siguiendo la nueva metodología, se 
realizara una entrevista para saber el motivo de su resistencia al nuevo método, 
el porqué de no querer hacer el cambio respectivo.  
Después de ello, se continuaran las capacitaciones hasta que todos los operarios 
adopten al 100 % la nueva metodología.  
2.7.4. Resultados  
A continuación se mostraran los resultados en cuanto la implementación de la 
propuesta de mejora de procesos para incrementar la productividad en la 










Grafico 22: DOP de calzado de vestir planta caucho de la empresa Arte & Piel 
E.I.R.L. 
Fuente: Elaboración Propia 
 
DIAGRAMA DE OPERACIONES DEL PROCESO PRODUCTIVO DE CALZADO – ARTE & PIEL E.I.R.L. 
Empresa : Arte & Piel E.I.R.L. Área:  Producción 
Método: POST – TEST  Proceso: Proceso de calzado  



























































2.7.4.1. Resultados Dimensión Estudio de Métodos  
Se detalla el nuevo DAP de calzado de vestir planta caucho para caballero de la 
empresa Arte & Piel E.I.R.L.  
Tabla 29: DAP de calzado de vestir planta caucho de caballero de la empresa 










Fuente: Elaboración Propia 
Como se muestra en la tabla 29, el proceso de producción de calzado de vestir 
planta caucho para caballero, ahora contiene un total de 137 actividades, 6 
inspecciones, 25 transportes y 3 demoras, haciendo todo ello un total de 171 
actividades. Además, la actividad de transporte hace un total de 129 metros de 
recorrido total en el proceso.  
Actualmente, gracias a la implementación de las mejoras en el proceso de 
armado y en general en el proceso de producción de calzado de vestir planta 
caucho de caballero, las actividades que si agregan valor a este, ahora son 95 
actividades. Mientras que aquellas que no agregan valor son 76.  
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Por lo tanto, se deduce que el porcentaje del total de actividades que agregan 
valor al proceso de producción de calzado de vestir planta caucho para caballero 
es:  
𝐴𝐴𝑉 =
∑ 𝐴𝑐𝑡𝑖𝑣𝑖𝑑𝑎𝑑𝑒𝑠 𝐴𝑉 
∑ 𝑇𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑑𝑒 𝐴𝑐𝑡𝑖𝑣𝑖𝑑𝑎𝑑𝑒𝑠





En el caso de los tiempos improductivos, es decir, las que no agregan valor al 
proceso ahora son el 44% del total.  
En la tabla, se compara los resultados PRE – TEST y POST-TEST del indicador 
de Estudio de Métodos, para ver gráficamente la mejora que se realizó. 
 




Fuente: Elaboración Propia 
 

















 PRE-TEST POST-TEST 
AAV 53% 56% 









RESULTADOS DEL ESTUDIO DE METODOS
AAV ANAV
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2.7.4.2. Resultados Dimensión Estudio de Tiempos  
2.7.4.2.3. Toma de Tiempos (POST-TEST) 
Se realizó otra toma de tiempos esta vez del mes de Septiembre del 2017, considerando los 30 días, para así determinar el 
número de muestras que se requiere para establecer el nuevo tiempo estándar del proceso de producción de calzado de 
vestir planta caucho para caballero de la empresa Arte & Piel E.I.R.L.  
 






Fuente: Elaboración Propia 
 
En la tabla 31, se aprecia la toma de tiempos del mes de septiembre del año 2017. Donde se identifica que el dia 14 se encontró 
el mayor tiempo con un total de 70.12 min, asimismo en el dia 1 se encuentra el menor tiempo con un total de 63.87 min. Estos 









La tabla 32, muestra la aplicación de la formula Kanawaty. Estos datos son 
tomados de la toma de tiempos del mes de septiembre, a partir del dia primero  
 
Tabla 33: Calculo del promedio del tiempo observado total de acuerdo al tamaño 








CALCULO DEL NUMERO DE MUESTRAS - PROCESO DE CALZADO DE VESTIR PLANTA CAUCHO - ARTE & PIEL E.I.R.L. 
Empresa  Arte & Piel E.I.R.L.    Área:  Producción  
Método  PRE-TEST  POST-TEST Proceso: Proceso de calzado de vestir para caballero  
Elaborado 
por  
Dayana Melisa Marceliano 
Zavaleta    Producto:  1 par de calzado de vestir planta caucho  
ITEM  ACTIVIDAD  ∑x ∑x² 
 
1 Recepción de Material  53.4 100.4 10 
2 Corte  230.6 1781.15 8 
3 Devastado  49.98 87.51 7 
4 Aparado  460.45 7081.81 3 
5 Habilitado de Armado  83.72 241.71 4 
6 Armado  449.23 6741.57 3 
7 Habilitado de Pegado  369.53 4571.56 7 
8 Pegado de Planta  57.18 115.16 9 
9 Acabado  234.9 1848.96 8 
ITEM  ACTIVIDAD  
NUMERO DE MUESTRAS  
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 PROMEDIO  
1 
Recepción de 
Material  1.42 1.2 1.23 1.33 1.6 2.02 1.17 1.2 1.47 2.17 1.48 
2 Corte  7.17 7.2 8.42 6.97 7.17 6.98 8.23 7.15   7.41 
3 Devastado  1.17 2.02 1.23 1.37 1.22 1.23 1.25    1.36 
4 Aparado  14.2 14.97 15.98        15.05 
5 Habilitado de Armado  2.82 3.47 2.22 1.98       2.62 
6 Armado  14.73 15.93 14.98        15.21 
7 Habilitado de Pegado  12.78 11.98 12.33 11.67 12.75 11.42 13.75    12.38 
8 Pegado de Planta  1.9 1.75 1.58 2.2 1.47 1.75 1.23 2.22 1.97  1.79 








Tabla 34: Calculo del tiempo estándar del proceso de producción de calzado de vestir para caballero (POST-TEST) 
 
Fuente: Tabla, Sistema Westinghouse y Sistema de suplementos por descanso 
 
Por ultimo en la tabla 34, el cálculo del tiempo estándar actual del proceso de producción de calzado de vestir para caballero 
en la empresa Arte & Piel E.I.R.L., da como resultado un tiempo total de 68.22 minutos (tiempo requerido para la elaboración 
de un par de calzado de vestir planta caucho para caballero).  
 
CALCULO DEL TIEMPO ESTANDAR DEL PROCESO DE PRODUCCION DE CALZADO DE VESTIR PLANTA CAUCHO - ARTE & PIEL  
Empresa: Arte & Piel E.I.R.L.  Área :  Producción  
Método: Actual (POST-TEST) Proceso:  Calzado de Vestir Planta caucho 
Elaborado por :  Dayana Melisa Marceliano Zavaleta  Producto 01 par de calzado  













H E CD CS NP F 
1 Recepción de Material  1.48 0.03 -0 0 -0 0.97 1.44 0.05 0.04 0.09 1.57 
2 Corte  7.41 -0.1 -0.1 0 0.01 0.83 6.15 0.07 0.04 0.11 6.83 
3 Devastado  1.36 0.05 -0 0.02 -0 1.01 1.37 0.07 0.04 0.11 1.52 
4 Aparado  15.05 -0.1 -0 -0 0 0.88 13.24 0.06 0.04 0.1 14.57 
5 Habilitado de Armado  2.62 0 -0 0 -0 0.94 2.47 0.05 0.04 0.09 2.69 
6 Armado  15.21 0.03 0 -0 -0 0.98 14.91 0.07 0.04 0.11 16.55 
7 Habilitado de Pegado  12.38 0 0.02 -0 -0 0.97 12.01 0.05 0.04 0.09 13.09 
8 Pegado de Planta  1.79 0.05 0.05 0.02 0 1.12 2.00 0.06 0.04 0.1 2.20 
9 Acabado  7.68 0.03 0.02 0.04 0.01 1.1 8.45 0.05 0.04 0.09 9.21 
Tiempo Total para producir un par de zapato  68.22 
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En la tabla 34, se compara los resultados PRE-TEST y POST – TEST del 
indicador de Estudio de Tiempos. Se aprecia que el Tiempo Estándar del proceso 
de producción de calzado de vestir planta caucho para caballero de la empresa 
Arte & Piel E.I.R.L. disminuyo de 81.90 a 68.22 minutos. 
 




























PRE- TEST POST-TEST  
TIEMPO ESTANDAR 
















2.7.4.3. Resultados de Eficiencia , Eficacia y Productividad (POST – TEST) 
Estimación de la productividad actual (POST - TEST) 
A partir del cálculo del tiempo estándar, se continua con el cálculo de los pares 
producidos diariamente del proceso de calzado de vestir planta caucho de la 
empresa ARTE & PIEL E.I.R.L... Para esto, primero se necesita calcular la 
capacidad instalada, usando la siguiente formula:  
 
𝐶𝑎𝑝𝑎𝑐𝑖𝑑𝑎𝑑 𝐼𝑛𝑠𝑡𝑎𝑙𝑎𝑑𝑎 =




Tabla N° 36: Calculo de la capacidad Instalada (POST – TEST) 








INSTALADA O TEORICA 
(PARES) 
7 540 68.22 55 
Fuente: de tabla N° 51, Elaboración Propia 
 
En la Tabla N°36, se aprecia que teóricamente se pueden producir 55 pares al 
día de calzado de vestir planta caucho.  
Teniendo la capacidad instalada, se calcula los pares que verdaderamente se 
van a producir por día, usando la formula. 
𝑈𝑛𝑖𝑑𝑎𝑑𝑒𝑠 𝑝𝑙𝑎𝑛𝑖𝑓𝑖𝑐𝑎𝑑𝑎𝑠 = 𝐶𝑎𝑝𝑎𝑐𝑖𝑑𝑎𝑑 𝑖𝑛𝑠𝑡𝑎𝑙𝑎𝑑𝑎 𝑥 𝐹𝑎𝑐𝑡𝑜𝑟 𝑑𝑒 𝑉𝑎𝑙𝑜𝑟𝑎𝑐𝑖ó𝑛 
 





Fuente: Tabla  
De la tabla 37, se obtiene que las unidades planificadas son 48 pares de calzado 
trabajados al día o 1320 pares al mes  
Asimismo, para analizar como la mejora de procesos incrementa la productividad 
de la empresa Arte & Piel E.I.R.L., se obtienen los resultados de la productividad 
del mes de Septiembre 2017.  
 









55 80% 44 
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Tabla 38: Productividad Septiembre 2017 (POST-TEST) 
ESTIMACION DE LA PRODUCTIVIDAD DEL PROCESO DE PRODUCCION DE CALZADO DE VESTIR PLANTA CAUCHO - ARTE & PIEL E.I.R.L.  
Empresa  Arte & Piel E.I.R.L.  Método :  PRE - TEST  POST - TEST  
Elaborado por  Dayana Melisa Marceliano Zavaleta  Proceso: Proceso de Producción de calzado de vestir planta caucho  
Indicador  Descripción  Técnica  Instrumento  Formula  
EFICIENCIA  
De acuerdo a los tiempos 
útiles y a los tiempos totales  
Observación  
Cronometro / Ficha de 
Registro  
    Eficiencia  TU/TT X100 
EFICACIA  
De acuerdo a las cantidades 
de producción trabajados y a 
los programados  
Observación  
Cronometro / Ficha de 
Registro  
    Eficacia  
Numero de pares 
diarios trabajados 
/ Numero de 
pares diarios 
programados   x 
100  
PRODUCTIVIDAD  
Productividad de acuerdo 
eficiencia y eficacia  
Observación  
Cronometro / Ficha de 
Registro  




















%EFICIENCIA % EFICACIA PRODUCTIVIDAD 
1 
1 44 32 3780 2183.04 57.75 72.73 42.00 
2 44 36 3780 2455.92 64.97 81.82 53.16 
3 44 38 3780 2592.36 68.58 86.36 59.23 
4 44 40 3780 2728.8 72.19 90.91 65.63 
5 44 32 3780 2183.04 57.75 72.73 42.00 
6 44 34 3780 2319.48 61.36 77.27 47.42 
2 
7 44 36 3780 2455.92 64.97 81.82 53.16 
8 44 34 3780 2319.48 61.36 77.27 47.42 
9 44 36 3780 2455.92 64.97 81.82 53.16 
10 44 32 3780 2183.04 57.75 72.73 42.00 
11 44 38 3780 2592.36 68.58 86.36 59.23 
12 44 42 3780 2865.24 75.80 95.45 72.35 
3 
13 44 40 3780 2728.8 72.19 90.91 65.63 
14 44 32 3780 2183.04 57.75 72.73 42.00 
15 44 34 3780 2319.48 61.36 77.27 47.42 
16 44 36 3780 2455.92 64.97 81.82 53.16 
17 44 38 3780 2592.36 68.58 86.36 59.23 
18 44 32 3780 2183.04 57.75 72.73 42.00 
4 
19 44 34 3780 2319.48 61.36 77.27 47.42 
20 44 36 3780 2455.92 64.97 81.82 53.16 
21 44 38 3780 2592.36 68.58 86.36 59.23 
22 44 40 3780 2728.8 72.19 90.91 65.63 
23 44 42 3780 2865.24 75.80 95.45 72.35 
24 44 38 3780 2592.36 68.58 86.36 59.23 
5 
25 44 34 3780 2319.48 61.36 77.27 47.42 
26 44 36 3780 2455.92 64.97 81.82 53.16 
27 44 34 3780 2319.48 61.36 77.27 47.42 
28 44 30 3780 2046.6 54.14 68.18 36.92 
29 44 32 3780 2183.04 57.75 72.73 42.00 
30 44 34 3780 2319.48 61.36 77.27 47.42 
TOTAL  1320 1070 113400 72995.4 64.37 81.06 52.58 
Fuente: Elaboración Propia 
 
Se comparan los resultados PRE-TEST y POST- TEST de eficiencia, eficacia y 






Tabla 39: Resultados Eficiencia, Eficacia y Productividad PRE-TEST VS. POST-
TEST 
MES  EFICIENCIA  EFICACIA  PRODUCTIVIDAD  
ABRIL  47.81% 59.64% 28.72% 
SEPTIEMBRE  64.37% 81.06% 52.58% 
 















El grafico 25, muestra un incremento de la eficiencia, eficacia y productividad en 
el mes de Septiembre, debido a la continuidad de las mejoras establecida.  
Costeo del Producto Actual 
Ahora que se conoce la cantidad de unidades planificadas por mes con la 
























EFICIENCIA, EFICACIA Y PRODUCTIVIDAD
EFICIENCIA EFICACIA PRODUCTIVIDAD
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Tabla 40: Costo de materia prima e insumos 
MATERIAL E INSUMO  CANTIDAD  UNIDAD PRECIO X UND  TOTAL 
CUERO  2860 pie2 S/. 8.98 
S/. 
25,682.80 
BADANA  3080 pie2 S/. 3.40 
S/. 
10,472.00 
FALSA  1320 par S/. 1.67 S/. 2,204.40 
PLANTA CAUCHO  1320 par S/. 5.65 S/. 7,458.00 
CONTRAFUERTE 16 plancha S/. 20.00 S/. 320.00 
PUNTERA 11 plancha S/. 20.00 S/. 220.00 
LATEX 55 metro S/. 9.00 S/. 495.00 
CEMENTO UNIVERSAL 14 galon S/. 40.00 S/. 560.00 
CEMENTO UNIVERSAL 28 galon S/. 28.00 S/. 784.00 
JEBE LIQUIDO  28 galon S/. 19.00 S/. 532.00 
CHINCHES  14 caja S/. 6.00 S/. 84.00 
HALOGENANTES  11 litro S/. 20.00 S/. 220.00 
HILO DE APARAR 7 cono S/. 26.00 S/. 182.00 
CREMA BOX  7 litros S/. 50.00 S/. 350.00 
Total(para 1320 pares de calzado de vestir planta caucho al mes) 
S/. 
49,564.20 
COSTO UNITARIO M.P.  S/. 37.55 
Fuente: Elaboración Propia 
 
 
La tabla 40, muestra que el costo total es de s/. 49564.20, este monto dividido 
entre 1320 pares, nos resulta un costo unitario de materia prima e insumos de 
s/.37.55 por par.  
 
Es importante resaltar que la cantidad de cajas de chinches es menor que en el 
anterior debido a que se redujeron clavar chinches en una actividad para reducir 
costos y tiempos así como se decidió en el estudio de métodos.  
 




















Fuente: Elaboración Propia 
De la tabla 41, se determina que el costo unitario de mano de obra es de s/.17.49 
por par de calzado de vestir planta caucho para caballero. A continuación, se 
presentan los costos indirectos de fabricación:  
Tabla 42: Costos Indirectos de Fabricación 
COSTO DE SERVICIOS  PAGOS  
AGUA  S/. 150.00 
LUZ  S/. 300.00 
TELEFONO E INTERNET  S/. 100.00 
Total Servicios  S/. 550.00 
Unidades Producidas  1320 
C.I.F. Unitario  S/. 0.42 
Fuente: Elaboración Propia 
De la tabla, se determina que los C.I.F. unitario es de s/0.42. 
Finalmente, se procede al cálculo del costo unitario del producto, teniendo en 
cuenta los costos hallados anteriormente.  
Tabla 43: Costo del Producto Actual 
COSTO DEL PRODUCTO INICIAL  
Materia Prima  S/. 37.55 
Mano de Obra  S/. 17.49 
C.I.F.  S/. 0.42 
Total Costo del Producto  S/. 55.46 
Fuente: Elaboración Propia 
MANO DE OBRA  S/. X MES  PRODUCCION  S/. POR PAR  
Gerente  S/. 2,000.00 1320 S/. 1.52 
Jefe de Producción  S/. 1,200.00 1320 S/. 0.91 
Administrador  S/. 1,000.00 1320 S/. 0.76 
Contador  S/. 100.00 1320 S/. 0.08 
Cortador  S/. 2,415.60 1320 S/. 1.83 
Devastador  S/. 660.00 1320 S/. 0.50 
Aparador  S/. 5,504.40 1320 S/. 4.17 
Armador S/. 5,504.40 1320 S/. 4.17 
Pegador  S/. 2,204.40 1320 S/. 1.67 
Alistadora S/. 1,650.00 1320 S/. 1.25 
Almacenista S/. 850.00 1320 S/. 0.64 
COSTO UNITARIO M.O.  S/. 17.49 
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La Tabla 43, muestra que el costo unitario actual para producir un par de calzado 
de vestir planta caucho es de s/. 55.46. Al analizar los costos, se logra verificar 
que el costo unitario inicial fue de s/. 56.25 y después de la implementación se 
logró reducir el costo unitario en s/.0.79, como se muestra a continuación:  
 












Fuente: Elaboración Propia 
 
2.7.5. Análisis Económico Financiero  
En este análisis, se realizara la evaluación económica de las propuestas de 
mejora planteadas. Primero se identificaran y calcularan los costos y beneficios 
que se obtienen por la implementación de las mejoras para posteriormente 
calcular el ratio Costo- Beneficio. 
Para la implementación de la mejora de procesos en la empresa de Arte & Piel 






















Tabla 44: Requerimiento para la implementación de mejora de procesos 
RECUROS  cantidad  UM Costo Unit.  Costo Total 
IMPLEMENTACION DE METODOS Y TIEMPOS  
Cronometro Casio HS-70W 1 und. S/. 120.00 S/. 120.00 
Escobas 5 und. S/. 10.00 S/. 50.00 
Materiales Impresos  50 und. S/. 1.00 S/. 50.00 
Lapiceros  24 und. S/. 1.00 S/. 24.00 
USB 16 GB 1 und. S/. 32.00 S/. 32.00 
Bolsas de Basura  100 und. S/. 0.20 S/. 20.00 
Jabas  3 und. S/. 15.00 S/. 45.00 
Caballetes  5 und. S/. 30.00 S/. 150.00 
TOTAL DE INVERSION  S/. 491.00 
Fuente: Elaboración Propia 
 
En la tabla, se aprecia la inversión total realizada en los requerimientos de 
materiales, para la implementación de la mejora de procesos de s/491.00. 
Es importante tener en cuenta que por materiales impresos se entiende que 
son aquellos materiales que se usaron para dar las pautas y como también 
imprimir los nuevos métodos a realizarse durante los días de la 
implementación.  
A continuación, se realizara el análisis de la mano de obra:  
 
Tabla 45: Horas-Hombre Utilizados para mejora de Procesos 
MANO DE OBRA  Capacitación  Implementación  Total horas  Costo /hora. Inversión  
Gerente  8 10 18 S/. 7.00 S/. 126.00 
Jefe de Producción  8 10 18 S/. 4.50 S/. 81.00 
Administrador  8 10 18 S/. 4.00 S/. 72.00 
Cortador  8 10 18 S/. 8.00 S/. 144.00 
Devastador  8 10 18 S/. 2.00 S/. 36.00 
Aparador  8 10 18 S/. 17.00 S/. 306.00 
Armador  8 10 18 S/. 17.00 S/. 306.00 
Pegador  8 10 18 S/. 17.00 S/. 306.00 
Alistadora  8 10 18 S/. 7.00 S/. 126.00 
Almacenista  8 10 18 S/. 3.00 S/. 54.00 
TOTAL INVERSION  S/. 1,557.00 
Fuente: Elaboración Propia 
 
La tabla, indica el total de inversión en capacitación realizada para la 
implementación de la mejora de procesos de s/1,557.00.  
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Finalmente, se suman ambas cantidades y se obtiene la inversión total 
realizada para la implementación de la mejora de procesos:  
 
Tabla 46: Inversión Total realizada 
Descripción  Valor Total  
Recursos  S/. 491.00 
Mano de Obra  S/. 1,557.00 
Total Inversión  S/. 2,048.00 
Fuente: Elaboración Propia 
En la tabla, se aprecia que el total de la inversión es de s/2048.00; este monto 
será empleado para incrementar la productividad en la empresa Arte & Piel 
E.I.R.L. 
2.7.5.1. Análisis Costo – Beneficio  
Para determinar el ratio Costo- Beneficio de la Implementación de la Mejora de 
Procesos, se tiene en cuenta los siguientes datos:  
Precio de Venta  80 Nuevos Soles/Unidad  
Costo de Fabricación  55.46 Nuevos Soles/Unidad  
Costo de Implementación  2048 Nuevos Soles  
Día Laborable  9 Horas/Día 
Mes Laborable  30 Días/Mes 
Año Laborable  12 Meses/Año 
 
Se procede a realizar el análisis económico en base de la diferencia antes y 
después de la implementación de la mejora de procesos 
 








Fuente: Elaboración Propia 
De la tabla, se determina que el margen de contribución al incrementar la 
productividad es de s/61840.8. 
Analisis Economico Antes y Despues  
Producción Antes  1110 Pares/Mes  
Producción Después  1320 Pares/Mes  
Producción Diferencia  210 Pares/Mes  
Por Año  2520 Pares/Mes  
Venta Anual  201600 Nuevos Soles/Año  
Costo de Fabricación Anual  139759.2 Nuevos Soles/Año  
Margen de Contribución  61840.8 Nuevos Soles/Año  
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Finalmente se calcula el ratio Costo – Beneficio para determinar la viabilidad 
del proyecto. Este ratio se halla al dividir el monto de la venta anual entre el 
costo de fabricación anual más el costo del proyecto; si el resultado es mayor a 
1, entonces el proyecto es viable y si el resultado es menor a 1, entonces el 





El resultado del análisis realizado es 1.44, mayor que 1, por tal motivo el 
proyecto es viable. Además, esto significa que por cada sol invertido en el 






























































3.1.  Análisis Descriptivo 
En la presente investigación se realiza un análisis descriptivo a los resultados 
obtenidos antes y después de la mejora de procesos en la empresa Arte & Piel 
E.I.R.L.  
3.1.1. Variable Dependiente: Productividad  
Tabla 48: Productividad Antes y Después 
 
Productividad Antes  Productividad Después  
Día 1  18.97 42.00 
Día 2 25.82 53.16 
Día 3 33.73 59.23 
Día 4 33.73 65.23 
Día 5 18.97 42.00 
Día 6 33.73 47.42 
Día 7 25.82 53.16 
Día 8 28.34 47.42 
Día 9 33.73 53.16 
Día 10 28.34 42.00 
Día 11 23.42 59.23 
Día 12 28.34 72.35 
Día 13 30.98 65.63 
Dia 14 28.34 42.00 
Dia 15 33.73 47.42 
Dia 16 36.60 53.16 
Dia 17 33.73 59.23 
Dia 18 23.42 42.00 
Dia 19 33.73 47.42 
Dia 20 33.73 53.16 
Dia 21 28.34 59.23 
Dia 22 33.73 65.63 
Dia 23 33.73 72.35 
Dia 24 28.34 59.23 
Dia 25 23.42 47.42 
Dia 26 23.42 53.16 
Dia 27 28.42 47.42 
Dia 28 23.43 36.92 
Dia 29 28.34 42.00 
Dia 30 23.42 47.42 
Fuente: Elaboración Propia 
Grafico 27: Productividad Antes y Después 





















































































































PRODUCTIVIDAD ANTES Y DESPUES 
Productividad Antes Productividad Despues
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Indicador Eficiencia  
Luego del análisis de la productividad, de igual forma se continúa con el 
análisis del indicador Eficiencia para ver su comportamiento Antes y Después. 
Tabla 49: Eficiencia Antes y Después  
  Eficiencia Antes  Eficiencia Después  
Dia 1  39.00 57.75 
Dia 2 45.50 64.97 
Dia 3 52.00 68.58 
Dia 4 52.00 72.19 
Dia 5 39.00 57.75 
Dia 6 52.00 61.36 
Dia 7 45.50 64.97 
Dia 8 47.67 61.36 
Dia 9 52.00 64.97 
Dia 10 47.67 57.75 
Dia 11 43.33 68.58 
Dia 12 47.67 75.80 
Dia 13 49.83 72.19 
Dia 14 47.67 57.75 
Dia 15 52.00 61.36 
Dia 16 54.17 67.97 
Dia 17 52.00 68.58 
Dia 18 43.33 57.75 
Dia 19 52.00 61.36 
Dia 20 52.00 64.97 
Dia 21 47.67 68.58 
Dia 22 52.00 72.19 
Dia 23 52.00 75.80 
Dia 24 47.67 68.58 
Dia 25 43.33 61.36 
Dia 26 43.33 64.97 
Dia 27 47.67 61.36 
Dia 28 43.33 54.14 
Dia 29 47.67 57.75 
Dia 30 43.33 61.36 
Fuente: Elaboración Propia 
Grafico 28: Eficiencia Antes y Después  























































































































EFICIENCIA ANTES Y DESPUES




Del mismo modo, se continúa con el análisis del indicador Eficacia para ver su 
comportamiento Antes y Después.  


















Fuente: Elaboración Propia 
Grafico 29: Eficacia Antes y Después 
Fuente: Elaboración Propia 
 Eficacia Antes  Eficacia Despues  
Dia 1  48.65 72.73 
Dia 2 56.76 81.82 
Dia 3 64.86 86.36 
Dia 4 64.86 90.91 
Dia 5 48.65 72.73 
Dia 6 64.86 77.27 
Dia 7 56.76 81.82 
Dia 8 59.46 77.27 
Dia 9 64.86 81.82 
Dia 10 59.46 72.73 
Dia 11 54.05 86.36 
Dia 12 59.46 95.45 
Dia 13 62.16 90.91 
Dia 14 59.46 72.73 
Dia 15 64.86 77.27 
Dia 16 67.57 81.82 
Dia 17 64.86 86.36 
Dia 18 54.04 72.73 
Dia 19 64.86 77.27 
Dia 20 64.86 81.82 
Dia 21 59.46 86.36 
Dia 22 64.86 90.91 
Dia 23 64.86 95.45 
Dia 24 59.46 86.36 
Dia 25 54.05 77.27 
Dia 26 54.05 81.82 
Dia 27 59.46 77.27 
Dia 28 54.05 68.18 
Dia 29 59.46 72.73 























































































































EFICACIA ANTES Y DESPUES
Eficacia Antes Eficacia Despues
137 
3.1.2. Variable Independiente : Mejora de Procesos  
Dimensión: Estudio de Métodos  
Indicador: Índice de Actividades que agregan valor  
Tabla  51: Resumen Estudio de Métodos 
RESUMEN  
ACTIVIDAD  PRE-TEST  POST- TEST  
Operación  147 137 
Inspección  6 6 
Transporte  25 25 
Demora  3 3 
Almacenamiento  0 0 
Total  181 171 
Distancia (m) 129 129 
Tiempo (seg) 4480 4165 
AAV 96 95 
ANAV 85 76 
Fuente: Elaboración Propia 






Fuente: Elaboración Propia 



























ACTIVIDADES QUE AGREGAN VALOR 
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En el gráfico, se puede observar que el índice de actividades que agregan valor 
se ha incrementado de 53% a 56%. 















Fuente: Elaboración Propia 
En la Grafico, se puede observar que el tiempo registrado en el DAP se ha 
reducido de 4480 segundos a 4165 segundos.  
Dimensión: Medición del Trabajo  
Indicador: Tiempo Estándar  
















































En el Grafico, se puede observar que el tiempo estándar para producir un par de 
calzado de vestir planta caucho para caballero se ha reducido de 81.9 min. A 
68.22 min.  















Fuente: Elaboración Propia 
 
En el Grafico, se puede observar que las unidades planeadas por dia se han 
incrementado de  37 pares a 44 pares por calzado de vestir planta caucho para 
caballero.  
3.2. Análisis Inferencial 
Para realizar el análisis inferencial a la presente investigación, es necesario 
hacer un contraste de las hipótesis mediante estadígrafos de comparación de 
medias, para demostrar la mejora de los procesos. Para ello, primero es 
necesario efectuar un análisis de normalidad a la muestra, teniendo en cuenta lo 
siguiente: 
Tabla 53: Tipos de muestras 














El análisis inferencial proporciono a la presente investigación la descripción de 
las variables más allá de las distribuciones; probando las hipótesis, tanto la 
general como las específicas, y generalizando los resultados obtenidos. 
 
3.2.1. Análisis de la Hipótesis General  
Análisis de la Hipótesis General  
 
El análisis de la hipótesis general del presente estudio es la siguiente:  
 
- Hipótesis Alternativa (Ha): La aplicación de la mejora de procesos 
incrementa  la productividad del  área de  producción  de  la  empresa  de  
calzado Arte & Piel S.A.C.  
Con el fin de realizar la contratación de la hipótesis general, en este caso 
productividad, primero se determinó si la serie de los datos tienen un 
comportamiento paramétrico; dado que la población y muestra constituyen una 
cantidad de 30 datos, se procedió al análisis o prueba de normalidad mediante 
el estadígrafo de Shapiro – Wilk. 
• Regla de decisión:  
Si ρvalor ≤ 0.05, los datos de la serie tiene un comportamiento no paramétrico. 
Si ρvalor > 0.05, los datos de la serie tiene un comportamiento paramétrico 
Tabla Nº54: Prueba de Normalidad - Productividad 
Pruebas de normalidad 
Shapiro-Wilk 
Estadístico gl Sig. 
ProductividadAntes .898 30 .007 
ProductividadDespues .930 30 .050 
 
Fuente: Elaboración Propia 
 
Tal como se muestra en la Tabla Nº54, la prueba de normalidad aplicada el 
indicador de productividad, muestra una significancia (Sig.) menor 0.05 e igual  
a 0.05; lo que significa, según la regla de decisión descrita, que el 
comportamiento de los datos es no paramétrico y no paramétrico, 
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respectivamente; por consiguiente se procederá al análisis con el estadígrafo de 
Wilcoxon, en la prueba de hipótesis general. 
• Contrastación de la Hipótesis General:  
- Hipótesis Nula (H0): La aplicación de la mejor de procesos no incrementa  
la productividad del  área de  producción  de  la  empresa  de  calzado 
Arte & Piel S.A.C.  
- Hipótesis Alternativa (Ha): La aplicación de la mejora de procesos 
incrementa  la productividad del  área de  producción  de  la  empresa  de  
calzado Arte & Piel S.A.C.  
 
• Regla de decisión:  
Ho:   µPa ≥ µPd 




- µPa: Productividad antes de aplicar la mejora de Procesos. 
- µPd: Productividad después de aplicar la mejora de Procesos. 
Tabla Nº55: Descriptivos de la Productividad Antes y Después con Wilcoxon 
 




Productividad Antes 30 .2867 .05108 .19 .37 
Productividad Después 30 .5240 .09482 .37 .72 
 
Fuente: Elaboración Propia 
• Interpretación:  
Tal como se muestra en la Tabla Nº 55, queda demostrado que la media de la 
productividad después es mayor a la media de la productividad antes; por ende 
se rechaza la hipótesis nula, La aplicación de la mejora de procesos no 
incrementa  la productividad del  área de  producción  de  la  empresa  de  calzado 
Arte & Piel S.A.C.; y se acepta la hipótesis de investigación o alterna, que nos 
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dice que la aplicación de la mejora de procesos incrementa  la productividad del  
área de  producción  de  la  empresa  de  calzado Arte & Piel S.A.C.  
Prosiguiendo, y con el fin de realizar un análisis más detallado para la 
comprobación de hipótesis general, se presenta el estadístico de prueba, con los 
resultados de la prueba Wilcoxon para el indicador de productividad, tomando en 
cuenta lo siguiente:  
• Regla de decisión:  
Si ρvalor ≤ 0.05, se rechaza la hipótesis nula  
Si ρvalor > 0.05, se acepta la hipótesis nula  
Tabla Nº56: Análisis del ρvalor – Productividad 
Estadísticos de pruebaa 
  
Productividad Después - 
Productividad Antes 
Z -4,787b 
Sig. asintótica (bilateral) .000 
a. Prueba de rangos con signo de Wilcoxon 
b. Se basa en rangos negativos. 
 
Fuente: Elaboración Propia 
 
• Interpretación:  
De la Tabla Nº56, queda demostrado la significancia de la prueba de 
Wilcoxon, aplicado al indicador de productividad, tanto para el Pre- Test y 
Pos- Test, que muestra un valor de 0.000; por consiguiente, y de acuerdo a 
la regla de decisión anteriormente descrita, se rechaza la hipótesis nula, a 
favor de la hipótesis alterna, aceptando que la aplicación de la mejora de 
procesos incrementa  la productividad del  área de  producción  de  la  





3.2.2. Análisis de la Hipótesis Especifica 01  
El análisis de la hipótesis específica 01 del presente estudio es la siguiente:  
 
- Hipótesis Alternativa (H1a): La aplicación de la mejora de procesos 
incrementa  la eficiencia del  área de  producción  de  la  empresa  de  
calzado Arte & Piel S.A.C.  
Con el fin de realizar la contratación de la hipótesis especifica 01, en este caso 
eficiencia, primero se determinó si la serie de los datos tienen un comportamiento 
paramétrico; dado que la población y muestra constituyen una cantidad de 30 
datos, se procedió al análisis o prueba de normalidad mediante el estadígrafo de 
Shapiro – Wilk. 
 
• Regla de decisión:  
Si ρvalor ≤ 0.05, los datos de la serie tiene un comportamiento no paramétrico. 
Si ρvalor > 0.05, los datos de la serie tiene un comportamiento paramétrico 
Tabla Nº57: Prueba de Normalidad - Eficiencia 
Pruebas de normalidad 
Shapiro-Wilk 
Estadístico gl Sig. 
Eficiencia Antes .887 30 .004 
Eficiencia Después .939 30 .084 
 
 Fuente: Elaboración Propia  
 
Tal como se muestra en la Tabla Nº57, la prueba de normalidad aplicada el 
indicador de eficiencia, muestra una significancia (Sig.) menor a 0.05 y mayor a 
0.05; lo que significa, según la regla de decisión descrita, que el comportamiento 
de los datos es no paramétrico y paramétrico, respectivamente; por consiguiente 
se procederá al análisis con el estadígrafo de Wilcoxon, en la prueba de hipótesis 




• Contrastación de la Hipótesis Especifica 01:   
 
- Hipótesis Nula (H10): La aplicación de la mejora de procesos no 
incrementa  la eficiencia del  área de  producción  de  la  empresa  de  
calzado Arte & Piel S.A.C.  
- Hipótesis Alternativa (H1a): La aplicación de la mejora de procesos 
incrementa  la eficiencia del  área de  producción  de  la  empresa  de  
calzado Arte & Piel S.A.C.  
 
• Regla de decisión:  
Ho:   µPa ≥ µPd 
Ha:   µPa < µPd 
 
Donde:  
- µPa: Eficiencia  antes de aplicar la Mejora de  Procesos. 
- µPd: Eficiencia después de aplicar la Mejora de  Procesos. 







Eficiencia Antes 30 .4787 .04232 .39 .54 
Eficiencia Después 30 .6450 .05865 .54 .76 
 
  Fuente: Elaboración Propia 
• Interpretación:  
Tal como se muestra en la Tabla Nº 58, queda demostrado que la media de la 
eficiencia después es mayor a la media de la eficiencia antes; por ende se 
rechaza la hipótesis nula, La aplicación de la mejora de procesos no incrementa  
la eficiencia del  área de  producción  de  la  empresa  de  calzado Arte & Piel 
S.A.C.; y se acepta la hipótesis de investigación o alterna, que nos dice que la 
aplicación de la mejora de procesos incrementa  la eficiencia del  área de  
producción  de  la  empresa  de  calzado Arte & Piel S.A.C.  
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Prosiguiendo, y con el fin de realizar un análisis más detallado para la 
comprobación de hipótesis especifica 01, se presenta el estadístico de prueba, 
con los resultados de la prueba Wilcoxon para el indicador de eficiencia, tomando 
en cuenta lo siguiente:  
• Regla de decisión:  
Si ρvalor ≤ 0.05, se rechaza la hipótesis nula  
Si ρvalor > 0.05, se acepta la hipótesis nula  
 
Tabla Nº59: Análisis del ρvalor – Eficiencia 
Estadísticos de pruebaa 
  






a. Prueba de rangos con signo de Wilcoxon 
b. Se basa en rangos negativos. 
 
Fuente: Elaboración Propia 
• Interpretación:  
De la Tabla Nº59, queda demostrado la significancia de la prueba de 
Wilcoxon, aplicado al indicador de eficiencia, tanto para el Pre- Test y Pos- 
Test, que muestra un valor de 0.000; por consiguiente, y de acuerdo a la regla 
de decisión anteriormente descrita, se rechaza la hipótesis nula, a favor de la 
hipótesis alterna, aceptando que la aplicación de la mejora de procesos 
incrementa  la eficiencia del  área de  producción  de  la  empresa  de  calzado 








3.2.3. Análisis de la Hipótesis Específica 02 
El análisis de la hipótesis específica 02 del presente estudio es la siguiente:  
 
- Hipótesis Alternativa (H2a): La aplicación de la mejora de procesos 
incrementa  la eficacia del  área de  producción  de  la  empresa  de  
calzado Arte & Piel S.A.C.  
Con el fin de realizar la constatación de la hipótesis especifica 02, en este caso 
eficacia, primero se determinó si la serie de los datos tienen un comportamiento 
paramétrico; dado que la población y muestra constituyen una cantidad de 30 
datos, se procedió al análisis o prueba de normalidad mediante el estadígrafo de 
Shapiro – Wilk. 
 
• Regla de decisión:  
Si ρvalor ≤ 0.05, los datos de la serie tiene un comportamiento no paramétrico. 
Si ρvalor > 0.05, los datos de la serie tiene un comportamiento paramétrico 
 
Tabla Nº60: Prueba de Normalidad - Eficacia 
Pruebas de normalidad 
Shapiro-Wilk 
Estadístico gl Sig. 
Eficacia Antes .900 30 .008 
Eficacia Después .941 30 .095 
 
Fuente: Elaboración Propia 
 
Tal como se muestra en la Tabla Nº60, la prueba de normalidad aplicada el 
indicador de eficacia, muestra una significancia (Sig.) menor a 0.05 y mayor a 
0.05; lo que significa, según la regla de decisión descrita, que el comportamiento 
de los datos es no paramétrico y  paramétrico, respectivamente; por consiguiente 
se procederá al análisis con el estadígrafo de Wilcoxon, en la prueba de hipótesis 




• Contrastación de la Hipótesis Especifica 02:   
 
- Hipótesis Nula (H20): La aplicación de la mejora de procesos no 
incrementa  la eficacia del  área de  producción  de  la  empresa  de  
calzado Arte & Piel S.A.C.  
- Hipótesis Alternativa (H2a): La aplicación de la mejora de procesos 
incrementa  la eficacia del  área de  producción  de  la  empresa  de  
calzado Arte & Piel S.A.C.  
 
• Regla de decisión:  
Ho:   µPa ≥ µPd 




- µPa: Eficacia  antes de aplicar la Mejora de Procesos. 
- µPd: Eficacia después de aplicar la Mejora de Procesos. 








30 .5960 .05243 .49 .68 
Eficacia Después 
30 .8100 .07163 .68 .95 
 
  Fuente: Elaboración Propia 
• Interpretación:  
Tal como se muestra en la Tabla Nº 61, queda demostrado que la media de 
la eficacia después es mayor a la media de la eficacia antes; por ende se 
rechaza la hipótesis nula, La aplicación de la mejora de procesos no 
incrementa  la eficacia del  área de  producción  de  la  empresa  de  calzado 
Arte & Piel S.A.C.; y se acepta la hipótesis de investigación o alterna, que nos 
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dice que la aplicación de la mejora de procesos incrementa  la eficacia del  
área de  producción  de  la  empresa  de  calzado Arte & Piel S.A.C.  
Prosiguiendo, y con el fin de realizar un análisis más detallado para la 
comprobación de hipótesis especifica 02, se presenta el estadístico de 
prueba, con los resultados de la prueba Wilcoxon para el indicador de 
eficacia, tomando en cuenta lo siguiente:  
• Regla de decisión:  
Si ρvalor ≤ 0.05, se rechaza la hipótesis nula  
Si ρvalor > 0.05, se acepta la hipótesis nula  
Tabla Nº62: Análisis del ρvalor – Eficacia 
Estadísticos de pruebaa 
  






a. Prueba de rangos con signo de Wilcoxon 
b. Se basa en rangos negativos. 
 
Fuente: Elaboración Propia 
• Interpretación:  
De la Tabla Nº62, queda demostrado la significancia de la prueba de 
Wilcoxon, aplicado al indicador de eficacia, tanto para el Pre- Test y Pos- 
Test, que muestra un valor de 0.000; por consiguiente, y de acuerdo a la regla 
de decisión anteriormente descrita, se rechaza la hipótesis nula, a favor de la 
hipótesis alterna, aceptando que la aplicación de la aplicación de la mejora 
de procesos incrementa  la eficacia del  área de  producción  de  la  empresa  

































Durante el desarrollo de la presente tesis se ha demostrado que la aplicación de 
la Mejora de  Procesos para incrementar la productividad del área de producción 
en la empresa Arte & Piel E.I.R.L., lo cual ha permitido observar cambios 
significativos en la organización, tanto en la eficiencia como la eficacia de cada 
proceso involucrado en la línea de producción permitiendo establecer las bases 
para lograr una mejora continua en la empresa de calzado.  
 
Con respecto a los resultados de la productividad, se observó que la media de la 
productividad Antes tiene un valor de 0.2867 la media de la productividad 
Después posee un valor de 0,5240, siendo equivalente a un 23.73% de 
incremento en la productividad. Esta mejora es respaldada por QUILLUPANGUI, 
Luis; quien en su tesis “Incremento de la Productividad en la Línea de Producción 
de Bordados en la Industria JORIBORDADOS S.A”, aplicó algunas herramientas 
Manufactura Esbelta, logrando que la productividad de la sección de bordados 
paso de 57% a un 64%, equivalente a un 7% de incremento parcial, pues solo 
se mejoraron los cuellos de botellas y no todo el proceso de bordados; además 
logró un ahorro de tiempo diario de 2 horas con 30 minutos aproximadamente. 
 
Asimismo, la eficiencia en la empresa, presentaba una media de la eficiencia 
Antes de 0.4787 y una media de la eficiencia Después de 0.6450, siendo esto un 
incremento de 16.03%, a consecuencia de la mejora de los procesos. Este 
resultado es respaldado por GONZALES, Carolina; quien en su Informe Final de 
Práctica Empresarial “Estandarización y Mejora de los Procesos Productivos en 
la empresa Estampados Color Way SAS”, el investigador estandarizó los 
procesos mediante un estudio de tiempos y métodos de trabajo obteniendo como 
resultado un incremento del 7% de la eficiencia, logrando un rendimiento óptimo 
de los operarios y de la maquinaria. 
 
Por último, el incremento en la eficacia en la empresa fue de un 21.4%, pues la 
media de la eficacia Antes era de 0.5960 y la media de la eficacia Después fue 
de 0.8100. Este logro obtenido es apoyada por CONCHA, Jimmy y BARAHONA, 
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Byron; quienes en su tesis “Mejoramiento de la Productividad en la Empresa 
INDUACERO CIA. LTDA., en base al desarrollo de implementación de la 
Metodología 5S y VSM, Herramientas del Lean Manufacturing”, realizaron un 
mapeo del sistema productivo logrando reducir actividades y tiempos muertos 
que no agregaban valor, también implementaron las 5S para aumentar la 
eficiencia y la eficacia en un 15% en los procesos de producción en planta, 
incluso se pudo obtener un aprovechamiento del espacio físico de 91.7 m2 y un 































































Mediante la descripción de la situación actual de la empresa se determinó que la 
investigación sea dirigida al proceso de producción de calzado de vestir para 
caballero que esta empresa ofrece, el producto a evaluar fueron planta caucho. 
Asimismo, al identificar las actividades de dicho proceso, correspondientes al 
método inicial de trabajo, se detectaron que las actividades que agregaban valor 
eran el 53% del total de actividades; por otra parte la toma de tiempos inicial 
permitió determinar que el tiempo estándar era de 81.90 minutos/por par calzado 
permitiendo planificar una producción de 37 pares/día. Además la empresa tenía 
una mala distribución de materia prima y a la vez falta de orden y limpieza era 
notable.  
Para incrementar la productividad era claro que se tenían que mejorar los 
métodos de trabajo y reducir los tiempos, se implementó la mejora de procesos 
y los resultados fueron favorables; las actividades que agregan valor pasaron a 
ser el 56% del total de actividades, con la nueva toma de tiempos se determinó 
un nuevo tiempo estándar de 68.22 minutos/por par de calzado, permitiendo 
planificar una producción de 44 pares/día. Todo lo mencionado se reflejó en un 
incremento de la productividad de 23.37% en la empresa Arte & Piel E.I.R.L.  
En cuanto a la eficiencia de la empresa, también se obtuvieron resultados 
esperados, la mejora de procesos genero un incremento de 16.03% en la 
eficiencia de la empresa Arte & Piel E.I.R.L., resultando logrado gracias a que el 
tiempo estándar se redujo considerablemente y los trabajadores fueron 
capacitados para adoptar los nuevos métodos de trabajo.  
Respecto a la eficacia se logró un incremento de 21.4 % luego de implementar 
la mejora de procesos en la empresa Arte & Piel E.I.R.L. , esto se debe a que la 
cantidad de pares de calzado de vestir planta caucho para caballero por dia es 





















Después de terminar la presente investigación y haber demostrado que mediante 
la mejora de procesos se logra incrementar la productividad, se recomienda lo 
siguiente para la empresa y para futuras investigaciones: 
Para comenzar se debe tener en cuenta la famosa frase de Peter Drucker: “Todo 
lo que se puede medir se puede mejorar”, por ello se recomienda hacer 
mediciones a los procesos para poder efectuar las mejoras necesarias. La 
mejora de los procesos se puede realizar en toda organización, es un proyecto 
de bajo costo y nada complejo. Se recomienda seguir con el levantamiento de 
data posterior a la implementación y cierre del proyecto, pues el incremento en 
la productividad podría ser aún mayor cuando los trabajadores adopten por 
completo los nuevos métodos de trabajo. 
Respecto al estudio de métodos y tiempos debe ser de forma detallada para 
identificar correctamente las oportunidades de mejora, así como también se 
debe estar determinando constantemente el tiempo estándar para poder 
identificar variaciones, esto es recomendable en toda empresa que realice la 
técnica del estudio de tiempos. 
Por otro lado, es recomendable seguir con la mejora de procesos en la empresa 
para incrementar la productividad de la empresa, reducir costos y obtener 
mayores utilidades.  
Se debe continuar con las capacitaciones para controlar la ejecución de las 
mejoras propuestas y los resultados obtenidos, de esta manera involucrarán al 
personal en la mejora de la productividad. Como motivación se sugiere agregar 
un programa de incentivos al personal, de esa forma se comprometerán con el 
cumplimiento de objetivos 
Finalmente, para incrementar la productividad en toda organización se 
recomienda el análisis diversos factores como: métodos de trabajo, personal 
capacitado, mantenimiento de maquinaria, orden y limpieza, etc. Todos estos 
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ANEXO Nª 1 
FORMATO DE ORDEN DE PRODUCCION DE CALZADO 
 
 







ORDEN DE PRODUCCION N°  
CLIENTE:    TEMPORADA    
RUC   AÑO:    
FECHA INICIO    
FECHA 
TERMINO    
ENTREGAR EL DIA    
LINEA    
DESCRIPCION    
  
CANTIDAD A PRODUCCIR SOLICITADA :    
  
CANTIDAD TOTAL   MODELO  
TALLAS 
CODIGO 
38 39 40 41 42 43 44 
                    
                    
                    
                    
                    
                    
                    
                    
                    
                    
                    
                    
                    
                    
                    
                    
                    
                    






















ANEXO Nª 3 –Formato de medición de toma de tiempos para hallar el Tiempo estándar 
 





























Anexo 5 - Formato de Medición de Tiempo Estándar 
 






ANEXO Nª 6–Formato de Medición de la Productividad 






ANEXO Nª 7- Contenido Conceptual de las variables de investigación del 




























ANEXO Nª 10- Ficha de Turnitin 
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